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Voorwoord 
 
Een aantal jaren geleden ben ik gestart met de afstudeeropdracht. 
Ik ben lang geleden, na een avondstudie SPD, gestart met studie aan de Open Universiteit. 
Bij de start was mijn intentie om een aantal modules te halen in vakgebieden waarin ik 
volgens mij een gebrek aan kennis had. 
Dit heeft geleid tot het behalen van modules binnen de richtingen Bedrijfskunde en 
Bedrijfseconomie. 
 
Op een gegeven moment is toch de keuze gemaakt om de behaalde modules in te passen in 
een studiepad. Destijds behoorden vrijstellingen vanwege een SPD-diploma nog niet tot de 
mogelijkheden. Dit heeft geleid tot een fors pakket aan modules die ik nog zou moeten 
behalen.  
Aangezien alles in de vrije tijd moest gebeuren naast een drukke baan en een gezin met 
opgroeiende dochter heeft de studie onderweg regelmatig stagnatie opgelopen.    
Na enkele jaren studie kwam toch de mogelijkheid voorbij om vrijstellingen aan te vragen 
vanwege het bezit van het SPD-diploma. Dit heeft echter slechts voor enkele modules een 
vrijstelling opgeleverd, omdat ik toen ook vrijstellingen kreeg voor reeds behaalde modules. 
Een aantal keren is mijn studiepad ook gewijzigd vanwege veranderingen in de 
studiewetgeving o.a. Bama. Dit laatste heeft er toe geleid dat mijn studiepad dusdanig is 
aangepast dat de voorbereidende modules op de afstudeeropdracht niet meer in mijn pakket 
zaten. De op dat moment resterende modules heb ik met succes afgerond en ben toen met 
frisse moed gestart met de afstudeeropdracht. 
Door het missen van de voorbereidende modules ben ik zonder ervaring met de 
afstudeeropdracht begonnen, ook al omdat ik nooit eerder een scriptie heb gemaakt. 
 
Bij de start van de afstudeeropdracht is de keuze gevallen op prestatiemanagement binnen 
publieke organisaties. Aanvankelijk was het moeilijk om tot een keuze van onderwerp te 
komen, omdat het opzetten van een prestatiemanagementsysteem binnen SWB (Sociaal 
WerkvoorzieningsBedrijf) geen optie bleek te zijn. Na overleg met Ivo de Loo (destijds 
studiebegeleider) is toen de keuze gevallen om de stimulerende krachten en barrières bij de 
implementatie van de Balanced Scorecard binnen Sociale Werkvoorzieningbedrijven te 
vergelijken met de implementatie van de BSC bij een Finse multinational (Kasurinen, 2002). 
Na een aantal maanden heeft Ivo de Loo de Open Universiteit verlaten, hetgeen enige 
invloed heeft gehad op de aanpak van mijn onderzoek. 
Ik heb tijdens het onderzoek achteraf veel moeite gehad met de afbakening van de opdracht 
en heb daardoor (te)veel bronnen bij het onderzoek betrokken. Gebrek aan ervaring heeft mij 
diverse keren tijdens het proces opgebroken en heeft ook wel eens geleid tot een gebrek aan 
motivatie. 
 
Veel dank ben ik verschuldigd aan Max van Luik (mijn begeleider van de OU), die mij heeft 
gemotiveerd om door te gaan zodat de gehele studie afgerond kan worden, en Pieter 
Kamminga, de medebeoordelaar. Op een studiebijeenkomst eind 2013 heb ik na een gesprek 
met Max van Luik voor mezelf besloten om in 2014 mijn studie met succes af te ronden.      
 
Verder ben ik veel dank verschuldigd aan mijn vrouw Nicole en mijn dochter Milou die mij de 
tijd hebben gegund om veel tijd in de studie te stoppen, terwijl andere leuke dingen in het 
gedrang kwamen. Klasse! 
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Samenvatting 
 
Inleiding 
New Public Management heeft geleid tot invoering van werkwijzen uit de private sector. Een 
van die werkwijzen is de Balanced Scorecard (BSC). Deze is ontwikkeld door Kaplan en 
Norton. 
De eventuele adoptie en implementatie van de BSC bij mijn werkgever SWB Midden Twente 
heeft tot verdieping in de problematiek van de implementatie van de BSC aangezet. 
T. Kasurinen (2002) heeft een artikel geschreven over de stimulerende krachten en barrières 
die bij de implementatie van de BSC een rol speelden bij een Finse multinational en dit verder 
uitgewerkt in een model. 
Onderzoek van de literatuur en een aantal sociaal werkvoorzieningbedrijven moet leiden tot 
antwoord op de centrale vraag: 
 
 “Welke stimulerende krachten en welke barrières (Kasurinen, 2002) hebben een rol 
gespeeld bij de implementatie van de Balanced Scorecard binnen enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven en wat zijn de verschillen en overeenkomsten met het 
onderzoek dat Kasurinen heeft uitgevoerd in een private Finse onderneming?” 
 
De volgende afgeleide deelvragen zijn geformuleerd: 
1. Welke stimulerende krachten en barrières heeft Kasurinen ontdekt bij de door hem 
onderzochte Finse onderneming? 
2. Welke stimulerende krachten en barrières zien we bij enkele sociaal werkvoorziening 
bedrijven in Nederland?  
3. Wat  zijn de verschillen en overeenkomsten tussen beide bevindingen? 
4. Welke implicaties heeft het bovenstaande voor de theorie van Kasurinen? 
 
De antwoorden op bovenstaande vragen leidt tot het antwoord op de centrale vraag. 
 
Literatuuronderzoek 
Tijdens het literatuuronderzoek is allereerst prestatiemanagement in het algemeen en in 
relatie met New Public management beschreven. Tevens is kort iets over de functies van 
prestatiemanagement in het algemeen weergegeven. Vervolgens wordt er onderzoek gedaan 
naar de BSC en tot slot ligt de focus op het onderzoek van T. Kasurinen (2002) en het daaruit 
voortvloeiende model. 
 
Het onderzoek is vervolgens gericht op de BSC die in 1992 is ontwikkeld door Kaplan en 
Norton. 
De BSC is een prestatiemanagementsysteem dat uit gaat van de volgende perspectieven, 
namelijk het financiële perspectief, het klant/marktperspectief, het interne proces perspectief 
en het leer- en groei perspectief. De metingen binnen het financiële perspectief geven aan of 
de strategie, inrichting en uitvoering leiden tot de gewenste resultaten. Het klant/markt 
perspectief geeft de status weer van probleemgebieden zoals tijd, kwaliteit, prestaties en 
dienstverlening en kosten. Bij het interne procesperspectief ligt de focus op de interne 
processen die het mogelijk maken te voldoen aan klantbehoeften en bij het groei- en 
leerperspectief wordt de bekwaamheid om te kunnen innoveren, verbeteren en leren 
verhoogd om tot betere producten en diensten te komen. 
Bij private ondernemingen moeten de prestaties binnen de vier perspectieven leiden tot 
winstmaximalisatie. Het financieel perspectief staat bovenaan op de BSC. 
Bij non-profit organisaties wordt succes gemeten door aan te geven hoe effectief en efficiënt 
men aan de behoeften van de belanghebbenden voldoet en niet door financiële prestaties. 
De behoeften van belanghebbenden worden weergegeven in de missie. De opdracht van 
non-profit organisaties wordt vertaald in de missie. De verschaffers van financiële middelen 
zullen non-profitorganisaties met name dan ook beoordelen op het realiseren van de missie. 
De missie staat bovenaan op de BSC (Kaplan 2002; Speckbacher 2003). 
Bij non-profit organisaties moet men de definitie van de klant uitbreiden vanwege de 
verschaffers van financiële middelen en de afnemers van de diensten. Het geheel leidt tot 
een ander model voor non-profit organisaties dan private ondernemingen.  
Kort worden nog de motieven van adoptie van de BSC besproken. 
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Het model van Kasurinen is voortgekomen uit een onderzoek uitgevoerd bij een Finse 
multinational. 
Het model is een aanpassing op het model van Cobb et al. (1995). Kasurinen heeft met name 
de barrières bij een implementatie gedifferentieerd en wel in confusers, frustrators en 
delayers. 
Het model is hierop aangepast. De stimulerende factoren bestaan uit motivators, facilitators, 
catalysts, momentum en leiders. Motivators zijn factoren die de management accounting 
change in algemene zin beïnvloeden zoals bijvoorbeeld problemen met het financieel 
georiënteerde beheersysteem. Facilitators zijn factoren die betrekking hebben op het succes 
van de management accounting change zoals een duidelijke strategie. Catalysts factoren die 
de management accounting change op een meer directe manier beïnvloeden bijvoorbeeld de 
ervaring van het management met strategiebepaling. Het momentum refereert aan de 
verwachting van continu veranderen zoals de komst van een nieuwe directeur. 
De barrières zijn confusers, frustrators en delayers. Confusers zijn factoren die onzekerheid 
creëren over de toekomstige rol van het project en die verschillende meningen op de 
verandering veroorzaken zoals slecht lopende administratieve processen. Frustrators zijn 
factoren doe een poging tot verandering proberen te onderdrukken bijvoorbeeld een 
onduidelijke organisatie. Delayers zijn factoren die het veranderingsproces vertragen, zoals 
inadequate informatiesystemen. 
Op basis van de factoren die een rol hebben gespeeld bij de implementatie van de BSC bij de 
Finse multinational en factoren die vanuit andere onderzoeken bij zowel private als publieke 
organisaties een rol hebben gespeeld is de verwachting uitgesproken dat de factoren die in 
het model van Kasurinen zijn verwerkt bij beide typen organisaties kunnen voorkomen. 
Het literatuuronderzoek geeft antwoord op deelvraag 1. 
   
Empirisch onderzoek 
Het empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden bij een drietal sociaal 
werkvoorzieningbedrijven. Bij deze bedrijven zijn een aantal medewerkers geïnterviewd of 
hebben de vragenlijst beantwoord. 
Het empirisch onderzoek geeft antwoord op deelvraag 2. 
Stimulerende krachten die bij meerdere SW-bedrijven voorkwamen waren 
wens/opdrachtgever geldverstrekkende gemeente (motivator), eerdere ervaringen met BSC 
implementaties (facilitator), ervaring nieuwe directeur met strategische planning (catalyst), 
nieuwe managers (momentum) en de leiderschapskwaliteiten van de directeur (leiders). 
Barrières die genoemd werden waren o.a. slecht lopende administratieve processen 
(confuser), onduidelijke organisatie, toegenomen transparantie niet gewenst (frustrators) en 
geen duidelijke strategie, geen ervaring en gelijktijdig andere projecten werden genoemd als 
delayers.   
 
Conclusie 
Uit het onderzoek kan geconcludeerd worden dat de implementatie van de BSC binnen SW-
bedrijven niet verschilt voor wat betreft de stimulerende krachten en barrières met de 
implementatie van de BSC binnen de door Kasurinen onderzochte Finse multinational. 
Dit wordt ook bevestigd door de bij het onderzoek betrokken literatuur van onderzoeken bij  
andere private en publieke organisaties.  
Tevens kan geconcludeerd worden dat het model van Kasurinen goed bruikbaar is in zowel 
private als publieke organisaties. 
Er zijn weliswaar factoren naar voren gekomen binnen de sociaal werkvoorzieningsbedrijven 
die bij de Finse multinational niet naar voren zijn gekomen, echter is dit geen reden om aan te 
nemen dat implementatie binnen deze verschillende typen organisaties per definitie tot 
andere stimulerende en blokkerende factoren leidt. 
Belangrijke overeenkomsten die geconstateerd werden zijn eerdere ervaringen met de BSC 
implementatie (facilitators), ervaring met strategische planning (catalysts), de duidelijke 
aanwezigheid van leiders (leiders) en dat de toegenomen transparantie niet gewenst werd 
(frustrators). 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Onder invloed van New Public Management beweging werden vanaf de jaren tachtig en 
negentig van de vorige eeuw werkwijzen vanuit de private sector geïntroduceerd in de 
publieke sector (Aardema, 2005 en Korsten 2011). Dit gebeurde zowel in de VS, Groot-
Brittannië als ook in Nederland, zowel op nationaal als op gemeentelijk niveau. Dit uitte zich 
op verschillende manieren. Zo hebben de deelnemende gemeenten in de 
gemeenschappelijke regeling van het sociaal werkvoorzieningbedrijf, waar ik werkzaam ben, 
door middel van een prestatiecontract de doelen benoemd die men in een kalenderjaar wenst 
te realiseren.  Dit heeft in de organisatie geleid tot een aangescherpte missie, strategie en 
prestatiemanagement.   
De eventuele adoptie en implementatie van de Balanced Scorecard in het Sociaal 
werkvoorzieningbedrijf  waar ik werkzaam ben, heeft mij aangezet tot verdieping in de 
problematiek van de implementatie van de Balanced scorecard. Hierbij werd ik geattendeerd 
op een artikel van T. Kasurinen over de stimulerende krachten en de barrières waar men mee 
geconfronteerd werd tijdens de implementatie van de Balanced Scorecard bij een private 
Finse onderneming. Aanbevolen wordt in het artikel van T. Kasurinen (2002) om meer 
onderzoek te doen naar organisaties die de Balanced Scorecard hebben geïmplementeerd. 
De kennis van de beïnvloedende krachten verzameld in het artikel van Kasurinen kan als 
basis dienen voor verder onderzoek. 
De Balanced Scorecard zet visie en strategie om naar implementatie van een 
prestatiemanagementsysteem vanuit de volgende perspectieven, namelijk het financiële 
perspectief, het klant/marktperspectief, het intern procesperspectief, en het leer- en 
groeiperspectief (Kaplan en Norton, 1992). 
 
1.2 Doel van het onderzoek 
Dit onderzoek heeft als doel een indruk te krijgen van de stimulerende krachten en de 
barrières waar men mee te maken krijgt bij de adoptie en implementatie van de Balanced 
Scorecard bij bedrijven binnen de sociale werkvoorziening. 
Bij toekomstige adoptie en implementatie zou men rekening kunnen houden met deze 
bevindingen.   
 
1.3 Maatschappelijke en theoretische relevantie 
Dit onderzoek is mijns inziens maatschappelijk relevant voor sociaal 
werkvoorzieningbedrijven, omdat het onderzoek bij dat type bedrijven is uitgevoerd en het 
van belang kan zijn bij eventuele toekomstige implementaties van de Balanced Scorecard 
binnen het domein van de sociale werkvoorziening. 
Theoretisch is het onderzoek van belang om uit te zoeken, zoals Kasurinen in zijn artikel al 
aangaf, of het onderzoek toegepast in andere organisaties, in dit geval bij een  
overheidsorganisatie, leidt tot verschillen of overeenkomsten in de implementatie.  
Onderzoek naar de praktische relevantie van management accounting change onderzoek 
(van Helden, 2006) heeft uitgewezen dat er weinig onderzoek is gedaan naar de exploratie 
van de condities voor een succesvolle implementatie van een management accounting 
instrument. 
 
1.4 Probleembepaling en centrale vraagstelling 
Het onderwerp van dit afstudeeronderzoek richt zich op de ervaringen van sociale 
werkvoorzieningbedrijven bij de invoering van de Balanced Scorecard in hun organisatie. 
Ik zal dit onderzoek uitvoeren bij uitvoeringsorganisaties in het publieke domein, namelijk 
sociale werkvoorzieningbedrijven.  
 
Het onderzoek moet leiden tot een antwoord op de centrale vraag: 
 “Welke stimulerende krachten en welke barrières (Kasurinen, 2002) hebben een rol 
gespeeld bij de implementatie van de Balanced Scorecard binnen enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven en wat zijn de verschillen en overeenkomsten met het 
onderzoek dat Kasurinen heeft uitgevoerd in een private Finse onderneming?” 
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Het ligt voor de hand om, gezien bovenstaande hoofdvraag, de deelvragen als volgt te 
formuleren: 
1. Welke stimulerende krachten en barrières heeft Kasurinen ontdekt bij de door hem 
onderzochte Finse onderneming? 
2. Welke stimulerende krachten en barriéres zien we bij enkele sociaal werkvoorziening 
bedrijven in Nederland?  
3. Wat  zijn de verschillen en overeenkomsten tussen beide bevindingen? 
4. Welke implicaties heeft het bovenstaande voor de theorie van Kasurinen? 
 
Er is hierbij in zekere zin sprake van een replicaonderzoek, waarbij dit onderzoek zich 
onderscheidt van het onderzoek van Kasurinen doordat het gericht is op Nederlandse 
publieke organisaties, terwijl Kasurinen het onderzoek heeft gesitueerd in een Finse private 
organisatie.  
Een ander verschil heeft betrekking op het onderzoek zelf. Kasurinen heeft namelijk een 
lange periode binnen de organisatie vertoefd en het project zo nauwgezet kunnen volgen, 
terwijl in dit onderzoek is getracht de informatie via documentonderzoek en interviews met 
betrokkenen of het laten invullen van een vragenlijst binnen te halen.  
 
1.5 Werkwijze  
Het onderzoek zal volgens het onderzoeksmodel op pag. 30 plaatsvinden. 
In hoofdstuk 2 Theoretisch kader zal allereerst in het kort enkele aspecten van 
prestatiemanagement worden beschreven en de Balanced Scorecard worden behandeld. 
Vervolgens zal het onderzoek van Kasurinen bij een private Finse onderneming worden 
beschreven en het daarvan afgeleide model. Dit deel van het onderzoek geeft antwoord op 
deelvraag 1. 
Om deelvraag 2 te beantwoorden zal ik in hoofdstuk 4 Resultaten om te beginnen de 
achtergronden schetsen van de SW bedrijven in Nederland en het gebruik van de BSC bij die 
bedrijven. Implementaties van de BSC binnen sociale werkvoorzieningbedrijven zullen 
onderzocht worden op voorkomende stimulerende krachten en barrières.  
De deelvragen 3 en 4 zullen beantwoord worden door de ervaringen vanuit de literatuur 
betreffende het onderzoek van Kasurinen te vergelijken met het door mij uitgevoerde 
onderzoek. De verschillen in de voorkomende stimulerende krachten en barrières moeten 
antwoord geven op de onderzoeksvraag. 
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Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de voor dit onderzoek relevante literatuur in kaart gebracht en 
beschreven. 
Allereerst zal kort ingegaan worden op prestatiemanagement in het algemeen en de 
toepassing ervan binnen non-profit organisaties en de risico’s die hieraan verbonden zijn in 
het bijzonder. Vervolgens zal de belangstelling uitgaan naar de literatuur betreffende de 
Balanced Scorecard. In eerste instantie wordt de literatuur van Kaplan en Norton behandeld 
en daarna  literatuur van andere auteurs, waarbij de Balanced Scorecard onderwerp is. 
Toepassing bij non-profit organisaties zal de nodige aandacht krijgen. Het onderzoek is 
echter voornamelijk gericht op het model van Kasurinen. Het ontstaan van het model, het 
doel van het gebruik van het model, de stimulerende krachten en barrières binnen het model. 
Uitgangspunt van het onderzoek is een artikel van T. Kasurinen met als titel “Exploring 
management accounting change”. Dit is een onderzoek om te komen tot een 
doorontwikkeling van het veranderingsmodel van Cobb (zie blz. 15). In dit artikel wordt 
beschreven welke krachten de implementatie van de Balanced scorecard bij een Finse 
private onderneming bevorderen en hinderen. T. Kasurinen heeft waarde toegevoegd aan het 
model van Cobb door de specifieke barrières te categoriseren.  
De deelvragen betreffende het onderzoek van Kasurinen zullen worden beantwoord, namelijk 
welke stimulerende krachten en barrières kwamen voort uit het onderzoek en hoe verliep de 
implementatie van de BSC in het onderzoek bij de Finse onderneming. 
Tot slot wordt op basis van de literatuur beschreven welke stimulerende en blokkerende 
factoren een rol hebben gespeeld bij implementaties van de BSC in zowel de private als de 
publieke sector. Vanuit deze factoren zal een verwachting worden uitgesproken over de 
uitkomst van dit onderzoek zal zijn. 
 
2.2 Prestatiemanagement 
De Waal A. (2006) definieert prestatiemanagement, als “Prestatiemanagement is het proces 
waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door het systematisch vaststellen van de missie, 
strategie en doelstellingen van de organisatie, deze meetbaar te maken door kritische 
succesfactoren en prestatie-indicatoren om actie te kunnen ondernemen voor bijsturing van 
de organisatie”.  
Onder invloed van de New Public Management beweging werd, sinds eind jaren tachtig van 
de vorige eeuw, getracht het functioneren van de overheid te verbeteren door werkwijzen uit 
de private sector te introduceren (H. Aardema, 2005). Een van de managementconcepten, 
die vanuit de private sector werd overgenomen door de publieke sector was 
prestatiemanagement. Dit was mede ingegeven doordat de overheid de uitvoerende 
instanties steeds meer stuurt op resultaten en de uitvoeringsinstanties streven naar een 
steeds hogere dienstverlening. 
Een veel gebruikte prestatiemanagementtool in de private sector, die ook in de publieke 
sector geïntroduceerd is, is de Balanced Scorecard (Kaplan R. en Norton D., 1992).      
 
2.2.1 Functies van prestatiemeting 
Doelen of functies van prestatiemeting zijn volgens de Bruijn (2002) leren (waar zijn 
verbeteringen mogelijk?), transparantiebevordering, oordelen en afrekenen (oordelen kan 
leiden tot sancties). Volgens Talbot (2005) dient “verantwoorden” aan doelen of functies van 
prestatiemeting toegevoegd te worden, omdat met name bij overheidsorganisaties de 
besteding van financiële middelen verantwoord zal moeten worden door kwantificeerbare 
eenheden te benoemen, die de toegevoegde waarde voor de maatschappij weergeven. 
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2.3 De Balanced Scorecard  
De Balanced scorecard is 20 jaar geleden ontstaan door een samenwerkingsverband van 
een organisatieadviseur (David P. Norton) en een wetenschapper (Robert S. Kaplan) en 
enkele multinationale bedrijven. In 1992 werden de onderzoeksresultaten gepubliceerd in de 
Harvard Business Review. Vanaf dat moment heeft het ontwerp velen geïnspireerd tot 
navolging. 
De aanleiding tot het ontstaan van de Balanced scorecard was onvrede over de bestaande 
informatievoorziening bij private ondernemingen die slechts gericht was op financiële 
indicatoren. De bestaande managementinformatie was volgens Kaplan en Norton (1992) te 
weinig aan de strategie gekoppeld en onvoldoende toekomst- en actiegericht. De 
informatievoorziening bestond te veel uit financiële gegevens. Deze gegevens vertelden in 
detail hoe het in het verleden gegaan was, maar zeiden niets over hoe de toekomst eruit zou 
zien. De ‘oude’ gegevens gaven derhalve onvoldoende antwoorden op de bij het 
management levende vragen.  
 
2.3.1 Het concept van de Balanced Scorecard 
Het concept van de Balanced Scorecard (Kaplan en Norton, 1992) zet visie en strategie om 
naar implementatie van een prestatiemanagementsysteem vanuit de volgende perspectieven, 
namelijk het financiële perspectief, het klant/marktperspectief, het intern procesperspectief, 
en het leer- en groeiperspectief, zoals beschreven in een artikel in Harvard Business Review 
(1992). 
Bij het klant/marktperspectief worden de probleemgebieden van klanten in vier categorieën 
verdeeld namelijk tijd, kwaliteit, prestaties en dienstverlening en kosten. Managers moeten 
zich binnen het interne proces perspectief focussen op die interne processen die het 
mogelijk maken om te voldoen aan de klantbehoeften. Binnen het groei- en leerperspectief 
wordt de bekwaamheid om te kunnen innoveren, verbeteren en leren verhoogd, hetgeen leidt 
tot betere producten en processen. Binnen het financieel perspectief geven de financiële 
prestatiemetingen aan of de strategie, inrichting en uitvoering leiden tot de gewenste 
resultaten.  
Als de verbeterde operationele prestaties, zoals gemeten in de Balanced Scorecard, niet 
leiden tot verbeterde financiële prestaties is dat een signaal voor de leidinggevenden om de 
strategie en implementatieplannen te heroverwegen. 
 
De volgende stappen dient men, in het kort, te nemen om te komen tot een succesvolle 
implementatie van de Balanced Scorecard: 
1. Vaststellen wat de missie en visie is van de organisatie 
2. Bepalen wat de strategische doelstellingen van de organisatie zijn 
3. Bepalen van de operationele doelstellingen van de organisatie 
4. Bepaal de kritische succesfactoren van de perspectieven 
5. Bepaal de prestatie-indicatoren (3 tot 5 volstaan om de focus te houden) 
6. Meten en opstellen van de Balanced Scorecard 
Het proces zou binnen organisaties in de meeste gevallen gepaard moeten gaan met veel 
communicatie om consensus en draagvlak te creëren.  
 
De Balanced scorecard onderscheidt zich van voorheen gebruikelijke metingen doordat  
top-down wordt aangegeven, via strategische doelstellingen, wat gemeten dient te worden. 
 
Kritische succesfactoren zijn de factoren waarop men hoog dient te scoren om succesvol te 
zijn met de organisatie. Er bestaat een oorzaak-gevolg-relatie tussen de score op de kritische 
succesfactoren en het resultaat van de organisatie. 
De meting van een kritische succesfactor binnen een perspectief bestaat uit de volgende 
onderdelen: 
1. Een doelstelling , die beschrijvend van aard is; 
2. Een manier om deze doelstelling te meten (kengetal, kritische prestatie indicator (KPI) of 
ratio) 
3. Een streefcijfer, welke de doelstelling kwantificeert 
4. Een initiatief, bestaande uit bepaalde activiteiten, om de doelstelling te halen. 
De Balanced Scorecard zou overdaad aan informatie (information overload) moeten 
voorkomen en zou managers moeten dwingen te focussen op de meest kritische metingen 
(Kaplan en Norton, Harvard Business Review, 1992). 
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Kaplan en Norton (1996, 2001) beargumenteren dat gebruik van de BSC helpt om de 
strategie te laten werken. Management kan een strategie formuleren en het topdown 
formuleren, maar zal goede bottom-up informatie nodig hebben om het te optimaliseren. 
Kortom, er zal door de gehele organisatie kritische succesfactoren benoemd dienen te 
worden die in lijn zijn met de strategie om tot een geslaagde BSC-implementatie te komen. 
Het geheel zou volgens Kaplan en Norton moeten leiden tot een betrokken managementstijl 
en tot significante prestatieverbeteringen. Aangegeven wordt ook dat bij verandering de 
eerste taak van de verantwoordelijke is om de noodzaak van de verandering duidelijk te 
maken. 
Goed scoren op afstemming op de strategie van de organisatie en leiderschap zijn 
sleutelfactoren voor succesvolle implementatie van de BSC. 
 
2.3.2 Andere literatuur over de implementatie van de Balanced Scorecard 
Ook buiten de Angelsaksische wereld is de BSC geadopteerd en toegepast. 
Speckbacher e.a. (2003) onderscheidt na onderzoek over de toepassing van de BSC in 
Duitssprekende landen, dat er drie hoofdtypes van Balanced Scorecards worden toegepast, 
namelijk: 
1. Type 1 BSC  een specifiek multidimensionaal raamwerk voor strategische 
prestatiemeting dat financiële met niet-financiële strategische metingen combineert 
2. Type 2 BSC  een type 1 BSC dat als toevoeging de strategie beschrijft door het 
gebruiken van oorzaak en gevolgrelaties 
3. Type 3 BSC  een type 2 BSC die ook de strategie implementeert door het definiëren 
van doelen, actieplannen, resultaten en het koppelen van bonussen aan de BSC 
 
De BSC kan op verschillende manieren worden gebruikt, hetgeen de implementatie complex 
maakt (Malmi, 2001; Malina en Selto, 2001; Ax en Bjornerak, 2005). Braam G. en Borghans 
L. (2009) geven aan dat het ontbreekt aan gedetailleerde implementatie-instructies. 
Volgens Malmi (2001) wordt de BSC meestal gebruikt op twee verschillende manieren, 
namelijk management op doelen (management by objectives) of als een informatiesysteem. 
De populariteit van de BSC in een land als Finland wordt volgens Malmi (2001) met name 
verklaard door “supply-side” krachten, zoals consultants.  
 
Kritiek (Norreklit, 2003) op de BSC is te verdelen in het ontbreken van de oorzaak en 
gevolgrelaties en het niet kunnen oplossen van problemen bij strategie-implementatie. 
Genoemd wordt ook dat bij gebruik van BSC het leer- en groeiperspectief lange tijd gezien 
werd als het zwakste aspect (ook door Kaplan en Norton zelf). Omgeving en gemeenschap of 
sociale onderwerpen/aspecten worden gemist (Bourne, 2002; Marr en Adams, 2004 en 
Brignall, 2002). Daarnaast wordt het oorzakelijk verband bekritiseerd als te eenvoudig 
vastgesteld  (Brignall, 2002; Norreklit, 2003; Neely et al., 2003). 
Paranjape B., Rossiter M. en Pantano V. (2006) hebben geconstateerd de BSC een 
dominante rol speelt als prestatiemanagementsysteem. Veel implementaties van de BSC 
bleken niet succesvol. Met name had men moeite om de metingen van de BSC om te zetten 
in concrete acties. 
Empirisch bewijs (Braam G.J.M. en Nijssen E.J., 2004) van Nederlandse bedrijven suggereert 
dat gebruik van de BSC de ondernemingsstrategie aanvult en de prestaties positief 
beïnvloedt, terwijl bij BSC-gebruik dat niet gerelateerd is aan de strategie de prestaties juist 
kunnen afnemen. Volgens Hendricks (2004), Neely et al. (2004) en Merchant (2005) is er 
geen empirisch of wetenschappelijk bewijs dat implementatie van de BSC leidt tot verbeterde 
prestaties. Een BSC die aansluit op de strategie beïnvloedt het resultaat positief, en bij een 
BSC met beperkte koppeling met de strategie kan het resultaat afnemen (Ittner, Larcker en 
Randall, 2003; Davis en Albright, 2004; Braam en Nijssen, 2004; Chenhall, 2005; Ittner, 
2008). 
 
2.3.3 De Balanced Scorecard in non-profitorganisaties  
Succes van non-profitorganisaties zou, volgens R.S. Kaplan (2001) gemeten moeten worden 
door aan te geven hoe effectief en efficiënt men aan de behoeften van de belanghebbenden 
voldoet en niet op financiële prestaties. Deze behoeften zijn vertaald in de missie. 
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Non-profitorganisaties plaatsen hun missie, veelal, als doelstelling bovenaan op hun 
scorecard (Robert S. Kaplan, 2001). De missie van een non-profitorganisatie is de reden van 
haar bestaan. De missie moet prominent aanwezig zijn en gemeten worden op het hoogste 
niveau van de Balanced Scorecard. Het is een lange termijn doelstelling. De metingen op de 
andere vier perspectieven laten de korte en middellange termijn doelstellingen zien. Gevolg is 
dat financieel succes niet het primaire doel is (Kaplan, 2001; Speckbacher 2003). 
Non-profitorganisaties moeten de definitie van de klant uitbreiden. De donoren verschaffen de 
financiële middelen, terwijl een andere groep de diensten ontvangt. Organisaties plaatsen de 
donor en de diensten ontvangende partij parallel aan elkaar aan de top van de Balanced 
Scorecard (Kaplan 2002).      
 
Het waardescheppingsmodel voor publieke organisaties ziet er, volgens Kaplan & Norton als 
volgt uit: 
Wat krijgen onze 
belastingbetalers 
te zien als  we 
slagen?
Financieel 
perspectief
Wat moeten onze 
klanten te zien 
krijgen om onze 
visie te realiseren?
Klantenperspectief
In welke 
bedrijfsprocessen 
moeten we 
uitblinken om onze 
klanten tevreden 
te stellen?
Intern perspectief
Hoe moet onze 
organisatie leren 
en beter worden 
om onze visie te 
realiseren?
Leer- en 
groeiperspectief
De missie
 
 
Het succes van een publieke organisatie wordt bepaald door de mate waarin er in geslaagd 
wordt de missie te bereiken (R. Kaplan, 2002). In private ondernemingen bepaalt winst de 
mate van succes. 
 
De sleutelbelanghebbenden van een non-profitorganisatie zijn die welke de grootste 
investeringen doen, die belangrijk zijn om de organisatie de missie laten realiseren.  
Sleutelbelanghebbenden moeten besluiten nemen over de strategische doelen, de missie 
zuiveren, interpreteren en definiëren door te besluiten wat wel en wat niet te doen (Porter, 
1996). 
Voor een prestatiemanagementsysteem in non-profitorganisaties, is het erg belangrijk 
duidelijk te definiëren wat elke belanghebbende de organisatie heeft te bieden om de missie 
te realiseren en wat elke belanghebbende ervoor terug verwacht (Atkinson, Waterhouse en 
Wells, 1997). De missie is bepalend hiervoor. De Balanced Scorecard kan worden gebruikt 
als communicatiemiddel tussen de organisatie en haar belanghebbenden. Dit kan de 
beheerkosten van belanghebbenden minimaliseren en het publieke vertrouwen vergroten. 
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Sleutelbelanghebbenden kunnen slechts beoordelen of non-profitorganisaties voldoen aan 
hun missie als er informatie over hun prestaties wordt verschaft (Speckbacher, 2003). 
 
Doordat de Balanced Scorecard expliciet poogt niet-financiële metingen op te nemen, lijkt het 
vrij eenvoudig over te zetten naar non-profitorganisaties. Deze visie wordt ondersteund door 
Kaplan en Norton (1996, hfdst. 5), Kaplan (2001) en Speckbacher (2003). 
 
Kaplan heeft in 2001 heeft enkele non-profit organisaties gecoacht bij de implementatie van 
de BSC en tevens onderzoek gedaan naar BSC implementaties bij andere  non-
profitorganisaties o.a. NPI, Uwsene en United Way of America.  
Uit het onderzoek kwam naar voren dat men moeite had met de originele  architectuur van de 
BSC waarbij  vier perspectieven niet altijd voldoende waren (NPI).  
Bij Uwsene kwam naar voren dat de implementatie geen succes werd, omdat de leider van 
het project vertrok. Bij de werving van de nieuwe leider werd te weinig gewicht gegeven aan 
de eis dat de nieuwe leider zich moest committeren aan het nieuwe strategische 
prestatiemanagementsysteem. United Way of America had te maken met een vergelijkbare 
situatie. De directeur nam ontslag en de opvolger had andere prioriteiten. Deze bevindingen 
komen overeen met de ervaringen binnen de private sector.   
Uit het onderzoek kwam naar voren dat medewerkers het als een voordeel zagen, dat de 
eigen bijdrage (waarde) te relateren is aan de perspectieven en het bereiken van de 
strategische doelen. 
 
Gelijk Kaplan (2001) beweert  Johnson (2001) dat een implementatie zoals oorspronkelijk 
werd voorgesteld door Kaplan en Norton met haar vier perspectieven niet altijd bruikbaar is. 
Modell (2004) ondersteunt het idee dat een succesvolle aanname van de BSC een kwestie is 
van flexibiliteit, creativiteit en aanpassing. Dit geeft wel aan dat er geen standaard BSC is. 
 
De laatste jaren zijn er vele pogingen geweest om de BSC te implementeren in de publieke 
sector. De bedoeling van deze pogingen was het creëren van visie, strategie en waarde 
binnen de organisatie (Mouritsen et al., 2004) en verbeterde kwaliteit (Guthrie et al., 2004). 
Resultaten variëren, met verwijzing naar de visie, strategie, doelformulering en implementatie 
van de publieke organisatie. 
Formulering van visie en doelen is een complexer proces binnen publieke organisaties dan in 
private bedrijven, omdat publieke organisaties ook politieke organisaties zijn: de doelen en 
visie van een organisatie in de publieke sector moeten passen bij de resultaten van de 
politieke verkiezingen. 
Introductie van decentralisatie in de publieke sector is ook problematisch gebleken. Een 
probleem is de behoefte van het topmanagement om duidelijk doelen te formuleren. Het 
bereiken van doelovereenstemming is een centraal onderwerp, met de BSC als hulpmiddel. 
 
2.3.4 Motieven voor adoptie van de Balanced Scorecard 
In het algemeen zijn er redenen te benoemen voor de adoptie en diffusie van 
managementtechnieken. 
 
Abrahamson (1991) heeft een typologie van vier theoretische perspectieven ontwikkeld over 
de implementaties van nieuwe managementtechnieken, te weten: 
1. Efficiënte keuze; vrije keuze onafhankelijk van de omgeving, waarbij de organisatie 
relatief zeker is dat de keuze bijdraagt aan het bereiken van de doelstellingen 
2. Gedwongen keuze; dwingend opgelegd, komt met name voor bij de overheid, waar 
sprake is van een lage onzekerheid en geringe invloed van buitenaf 
3. Fashion setters; onzeker van de bijdrage van het instrument, maar men ziet 
vooruitstrevende organisaties wel tot adoptie overgaan 
4. Adoptie omdat iedereen het doet, angst om competitief voordeel te missen. Er is sprake 
van onzekerheid. 
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Volgens Corbey en Verstegen (2003) kent de opkomst en ondergang van nieuwe 
accountingtechnieken het karakter van een strovuurtje (“plotseling lijkt iedere ondernemer er 
mee bezig en er worden veel successen opgetekend, echter enige tijd later dooft het vuurtje 
vrijwel even snel als het ontstond). Braam G.J.M., Benders J. en Heusinkveld S. (2007) 
echter, geven aan dat het BSC-concept niet kan worden gezien als een management 
modeverschijnsel. 
Vergeleken met de vele voordrachten blijft gebruik van de BSC in de praktijk beperkt. 
 
Malmi (1999) concludeert dat het simpel is waarom organisaties innovaties adopteren, 
namelijk omdat ze voordeel bieden. 
De redenen van adoptie van de BSC in Finse ondernemingen zijn volgens Malmi (2001) dat 
de BSC strategie vertaalt in actie, kwaliteitsprogramma’s het gebruik van de BSC 
aanmoedigen, ondersteuning van andere veranderingsprogramma’s, gril en mode, het 
verlaten van de traditionele budgettering en imitatiegedrag met name door aandrang van 
consultants. 
 
Vanuit het onderzoek van Sandhu R., Baxter J., en Emsley D. (2008) kwamen drie 
argumenten naar voren, en wel de mogelijkheid om de ondernemingsstrategie te vertalen 
naar operationeel gedrag en dus naar functies, zodat de individuele bijdrage gerelateerd kon 
worden aan de strategie. Tevens biedt de BSC mogelijkheden tot terugkoppeling over de 
prestaties en de strategie.  
 
2.4 Het ontstaan van het model van T. Kasurinen 
Diverse onderzoeken hebben de invloedrijke factoren bij veranderingsprocessen beoordeeld. 
Innes en Mitchell (1990) hebben de stimulerende factoren verbandhoudend met verandering 
verdeeld in drie categorieën op basis van aard en tijdstip van hun invloed. De drie 
categorieën zijn motivatoren, katalysatoren en facilitatoren.  
 
Definities (Innes en Mitchell 1990) van de stimulerende krachten zijn: 
• Motivators (motivatoren) zijn geen individuen, maar situaties, voordelen of bijzondere 
omstandigheden. Deze beïnvloeden verandering op een algemene manier, zoals een 
concurrerende markt, organisatiestructuur en productietechnologie  
• Catalysts (katalysatoren)  Dit zijn omstandigheden die direct in verband kunnen 
worden gebracht met de verandering, zoals magere financiële prestaties, verlies aan 
marktaandeel en het op de markt brengen van een concurrerend product  
• Facilities (facilitatoren) hebben een ondersteunende rol bij het accounting change 
proces. Voorbeelden zijn beschikbaarheid van staf, ICT en de mate van autonomie vanuit 
het moederbedrijf 
Motivatoren en katalysatoren beïnvloedden de verandering positief, maar dit is slechts 
mogelijk bij voldoende facilitatoren. 
  
Cobb e.a. (1995) hebben het veranderingsmodel verder ontwikkeld door de rol van “leiders” 
te benadrukken. Zij hebben het model uitgebreid door van externe gerichtheid naar ook 
binnen de organisatie gelegen factoren. Met name de dubbelrol van katalysatoren en leiders 
was van belang. De verwachting van voortdurende verandering werd gezien als “momentum” 
en de factoren “hinderen”, “vertragen” en zelfs “voorkomen” van verandering werden gezien 
als “barrières”. Binnen dit onderzoek waren motivatoren, katalysatoren, facilitatoren, leiders 
en momentum gezamenlijk gedefinieerd als de stimulerende krachten van de verandering. De 
stimulerende krachten en barrières zijn de beïnvloedende krachten bij verandering. Het 
veranderingsmodel van Cobb was succesvol  in het combineren van bevorderen en hinderen 
van verandering , maar het is beperkt, doordat enkel de stimulerende krachten zijn verdeeld 
in subcategorieën. 
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 Model Cobb et al. (1995)    
 
Een poging om de invloedrijke krachten van verandering in een vroeg stadium van het project 
te analyseren verschaft een mogelijke weg om begrip te creëren voor de verandering. Er zijn 
echter erg weinig pogingen gedaan om de verschillende barrières te verzamelen in één kader 
(Malmi, 1997).  
 
Uitgangspunt van dit onderzoek is een artikel van T. Kasurinen met als titel “Exploring 
management accounting change”. In dit artikel in Management Accounting Research, Volume 
13, pag. 323-343 (2002) wordt beschreven welke factoren een rol spelen bij de implementatie 
van de Balanced scorecard bij een Finse private onderneming.  
T. Kasurinen heeft waarde toegevoegd aan het model van Cobb door de specifieke barrières, 
te weten confusers (verwarring), frustrators (frustratie) en delayers (vertragers)  te benoemen. 
De onderzoeksvraag bij Kasurinen ontstond vanuit twee waarnemingen, namelijk ten eerste 
dat er een grote variëteit aan potentiële problemen gerelateerd aan implementaties van 
verandering bestaat en dit aantal zich verder lijkt uit te breiden in de toekomst. Ten tweede 
specificeert het veranderingsmodel van Cobb et al. (1995) deze potentiële problemen niet 
zoals ze in de praktijk voorkomen. Op basis van deze bevindingen heeft het onderzoek tot 
doel het verder ontwikkelen van het model van Cobb et al. (1995) naar de typen barrières die 
de management accounting verandering hinderen, vertragen of pogen te voorkomen.  
 
2.4.1 Onderzoek bij een Finse onderneming 
De opzet van het onderzoek van T. Kasurinen is om te proberen begrip te krijgen voor de 
acties van mensen in een werkelijke organisatie. Het onderzoek analyseert de intenties van 
drie specifieke groepen deelnemers (divisiemanagement, managementbedrijfsonderdeel en 
hoger management) en zet ze af tegen andere waarnemingen binnen de casus. Zo worden 
de stimulerende krachten en barrières ten opzichte van verandering gedefinieerd. 
T. Kasurinen heeft het veranderingsmodel van Cobb et al. toegepast en daarna de 
voorkomende barrières gecategoriseerd. Op basis hiervan is het herziene veranderingsmodel 
van Kasurinen ontstaan (zie pagina 19). 
 
De intenties van de deelnemers die naar voren kwamen tijdens het onderzoek door T. 
Kasurinen binnen de Finse onderneming zijn in onderstaand model weergegeven. 
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Tabel 1 Intenties management Finse onderneming (Kasurinen, 2002) 
 
Officieel werden vijf doelen vastgesteld voor het Balanced Scorecard project (Kasurinen,  
2002): 
1. Verduidelijken en actualiseren van de strategie van het bedrijfsonderdeel 
2. De strategie communiceren naar iedereen in bedrijfsonderdeel 
3. Opvolgen van de strategische doelstellingen 
4. Operationele doelen relateren aan de strategie 
5. Leren strategisch te denken 
 
Na het vaststellen van de doelen van het project werd een samenvatting van zowel de divisie- 
als het bedrijfsonderdeelstrategie beschreven. Het nut hiervan was de samenvatting te 
gebruiken als basis voor het Balanced Scorecard proces. De werkelijke Balanced Scorecard 
indicatoren werden gedefinieerd door werkgroepen van twee tot vier personen. Het principe 
van de werkgroepen was, dat het managementteamlid, dat verantwoordelijk voor het 
specifieke gebied was, de leiding had. Daarnaast kwamen de onderzoeker, de controller van 
het bedrijfsonderdeel en de algemene manager van het bedrijfsonderdeel regelmatig bij de 
werkgroepen zitten. Het doel was om voorlopige metingen vast te stellen, die gepresenteerd 
konden worden en getest in de stuurgroepbijeenkomsten. 
 
Problemen die zich voordeden hadden te maken met de strategie, de complexe 
projectomgeving en het ontslag van de algemeen manager van de divisie. Tijdens het 
onderzoek kwam aan het licht, dat de strategie van het bedrijfsonderdeel niet helder was.  
Hierdoor kon de strategie niet aan de werknemers gecommuniceerd worden en was het 
moeilijk de strategische doelen te realiseren. Vanwege het ontbreken van een duidelijke 
strategie, gaf de manager van het bedrijfsonderdeel, kort voor de implementatie van de BSC, 
dat een cockpit type meetsysteem voor hem voldoet. Dit heeft voor veel verwarring gezorgd, 
met name omdat conflicteert met de vastgestelde doelen van de BSC introductie. Redenen 
voor deze, niet geplande keuze waren moeite om de strategie vast te leggen, de bestaande 
organisatiecultuur en dat de BSC was gebracht als een gereedschap van financiële en niet-
financiële metingen combineert. Dit haalde de strategische focus van het project. 
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Er was sprake van een complexe projectomgeving, doordat vanwege het ontbreken van 
coördinatie tussen de verschillende projecten er bedenkingen waren bij nieuwe initiatieven. 
Een concurrerend project hield zich zelfs bezig met vergelijkbare onderwerpen. Dit verhoogde 
de onzekerheid over de toekomst van het BSC project. 
Kort voor de implementatie van de Balanced Scorecard nam de algemeen manager van de 
divisie ontslag. De afwezigheid van een sterke leider verminderde de motivatie om de 
Balanced Scorecard te implementeren binnen de casuseenheid. Snel ontstond er een 
verandering van prioriteitstelling, doordat volgens de algemeen manager van het 
bedrijfsonderdeel, de eenheden veel onafhankelijker waren geworden na het ontslag van de 
divisiemanager. 
Vanwege gebrek aan motivatie en een sterke leider, die het project ondersteunde, werd het 
project beëindigd. Als bijkomende reden werd opgegeven, dat er een organisatiewijziging zou 
komen. Deze wijziging zou inhouden dat enkele strategische bedrijfsonderdelen (inclusief de 
casuseenheid) gecombineerd zouden worden, en de structuur van (financieel) rapporteren 
zou veranderen. 
 
2.4.2 Stimulerende krachten model Kasurinen 
De stimulerende krachten binnen het model van Kasurinen zijn motivatoren, facilitatoren en 
katalysatoren. Kasurinen hanteert de definities van motivatoren, facilitatoren en katalysatoren 
van Innes en Mitchell (1990) zoals weergegeven op pagina 14. 
Volgens Innes en Mitchell (1990) beïnvloeden motivatoren veranderingen in een algemene 
manier. Zij noemden een concurrerende markt, organisatiestructuur en productietechnologie. 
In het casusproject wordt de globalisering van de markt en de toenemende complexiteit van 
de bedrijfsomgeving genoemd. Genoemd kunnen verder worden de volwassen fase van de 
productcyclus en de problemen met een financieel georiënteerd beheersysteem. 
Facilitatoren zijn niet voldoende om veranderingen te realiseren. Innes en Mitchell (1990) 
beschikbaarheid staf, ICT en de mate van autonomie vanuit het moederbedrijf. Binnen de 
casus is een eerdere introductie van de Balanced Scorecard een voorbeeld van deze 
categorie. Dit was echter binnen een andere organisatorische eenheid en dus onvoldoende 
voor de verandering. Een duidelijke strategie, verlaagt de weerstand tegen introductie van de 
Balanced Scorecard in de casuseenheid en faciliteert het casusproject. 
Katalysatoren kunnen direct in verband worden gebracht met verandering. Innes en Mitchell 
noemden magere financiële prestaties, verlies aan marktaandeel en het op de markt brengen 
van een concurrerend product. Binnen de casus kunnen twee factoren nauw in verband 
worden gebracht met de verandering, namelijk ten eerste dat de algemeen manager van het 
bedrijfsonderdeel lid was geweest van het strategie-evaluatieteam. De kennis van 
strategische planning maakte de realisatie van het project in de casuseenheid mogelijk. Ten 
tweede was de implementatie van de strategie met de Balanced Scorecard een logische stap 
voorwaarts in het veranderingsproces, dat geïnitieerd was door de algemene manager. 
Binnen het onderzoek van Cobb et al. (1995) was de verwachting om door te gaan met 
veranderen het momentum van verandering.  
De aard en de macht van de leiderschapsrol van de algemeen manager van de divisie was 
al ter sprake geweest. 
 
2.4.3 Barrières model Kasurinen 
Het ontslag van de divisiemanager onderbrak het opleiding- en sponsoringproces op een 
kritisch moment. Het leidde tot meer onzekerheid over de toekomstige rol van de Balanced 
Scorecard. Er ontstond een gebrek aan motivatie, omdat gedachten als “het is niet door ons 
bedacht” naar boven kwamen en daardoor nam de prioriteit van het Balanced Scorecard 
project af. Deels door de genoemde wijziging in prioriteiten ontstond er een kloof tussen de 
doelen van de divisie en het bedrijfsonderdeel. Het divisiemanagement was meer strategisch 
gefocust, terwijl het management van het bedrijfsonderdeel meer oog had voor de 
operationele uitkomsten. Het kwam zelfs voor dat het divisiemanagement indicatoren 
definieerde voor de Balanced Scorecard van het bedrijfsonderdeel. Dit zijn de confusers 
(verstoorders). 
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Buiten de organisatiestructuur, verstoorden bestaande structuren niet het casusproject. Dit 
waarschijnlijk vanwege het niet complete implementatieproces. De bestaande 
rapportagesystemen of machtsverdeling hadden tot problemen kunnen leiden tussen de 
divisie en het bedrijfsonderdeel. De toenemende transparantie naar het divisiemanagement 
en de angst dat het door de divisie ontworpen en met enige dwang opgelegde systeem niet 
zou voldoen aan de behoeften van de casuseenheid had invloed op het casusproject. Zorgen 
over het lokale behoefteniveau, werden duidelijk aangegeven door de houding van het 
management van het bedrijfsonderdeel ten aanzien van het uniforme operationele 
indicatorsysteem. De cultuur neigde ertoe de rol van strategie te verzwakken en de rol van 
diagnostisch meten te versterken in de casusorganisatie. De Balanced Scorecard werd 
gezien als een gereedschap dat financiële en niet-financiële metingen combineerde, en niet 
metingen en strategie. Op basis daarvan is het begrijpelijk, dat managers van het 
bedrijfsonderdeel kozen voor de implementatie van het meer operationele cockpit type van de 
Balanced Scorecard. De boven beschreven factoren worden “frustratoren” genoemd in dit 
onderzoek. 
Gebrek aan een duidelijke strategie was de meest opmerkelijke barrière, die de verandering 
hinderde. De financieel gezonde situatie verminderde de prioriteit om de strategie van het 
bedrijfsonderdeel specifieker te maken. Er deden zich ook problemen voor met de 
dataverzameling. Dit was in het begin van het project nog niet gerealiseerd. Bovengenoemde 
barrières worden “vertragers” genoemd, en lijken vaak gerelateerd aan de nieuwe 
managementtechnologie en zijn vaak technisch en tijdelijk van aard. Met de juiste middelen 
zou een duidelijke strategie geformuleerd kunnen worden. Ook het informatiesysteem zou 
aangepast kunnen worden.  
 
2.4.4 Conclusies onderzoek Kasurinen 
Dit onderzoek had tot doel om het accounting veranderingsmodel van Cobb et al. (1995) 
verder te ontwikkelen op basis van het feit dat verandering in organisaties waarschijnlijk een 
toenemend onsystematische inspanning zal worden in de toekomst. In plaats van het 
normatieve veranderingsprogramma, werd er gezocht naar een meer algemeen gereedschap 
om de samenhang van de verandering te begrijpen. Tevens is er een poging gedaan om de 
barrières binnen een kader op te nemen. Het lijkt erop dat toepassing van het accounting 
veranderingsmodel in het casus verband bijdraagt bij de pogingen om de verandering uit te 
leggen. Analyse van de stimulerende krachten, bijvoorbeeld, legde bloot, dat de doelen en 
stimulerende krachten van het project niet in lijn waren met elkaar.  
De analyse gaf ook aan dat er een kloof tussen de oorspronkelijke doelen van het 
divisiemanagement en de doelen van het management van het bedrijfsonderdeel bestond. 
Tot slot, werd de rol van de algemeen manager van de divisie belangrijk.  
Het geheel heeft geleid tot de stimulerende krachten, zoals bedoeld in deelvraag 1, in het 
onderstaande model. 
 
 
Tabel 2 Stimulerende krachten vanuit onderzoek T. Kasurinen (2002) 
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Wat betreft de barrières, leek het veranderingsmodel van Cobb et al. Beperkt in de zin van 
dat slechts één algemene categorie barrières bestond. Vervolgens werden de barrières 
verdeeld in drie categorieën om de herkenning van hun rol in het veranderingsproces 
makkelijker te maken. De analyse van de confusers, bracht de complexiteit van de 
projectomgeving en de onzekere rol van het Balanced Scorecard project in de organisatie 
naar voren. Onderzoek van de frustratoren bracht het belang van de ontwerpcultuur en de 
financieel gezonde situatie aan het licht bij het gericht benoemen van doelen van de 
managers van het bedrijfsonderdeel. Tot slot bracht analyse van de delayers de 
moeilijkheden van het benoemen van de strategie van het bedrijfsonderdeel aan het licht. 
 
Op basis van het bovengenoemde onderzoek, is de herziene versie van het accounting 
veranderingsmodel gepresenteerd.  
 
 
   
  
Figuur: Management accounting change model Kasurinen 
 
Belangrijk is ook dat de toekomstige rol van de Balanced Scorecard in de organisatie in een 
vroeg stadium van het implementatieproces zorgvuldig wordt gedefinieerd. In dit stadium 
moet ook besloten worden of de focus van het project moet liggen op 
meetsysteemkarakteristieken (cockpit-benadering) of op de managementsysteem 
karakteristieken van de Balanced Scorecard (strategische focus). 
 
Het herziene accounting veranderingsmodel verschaft een mogelijk bruikbare manier om de 
verandering in de eerste fases van het project te analyseren. Door het model vroegtijdig toe 
te passen zou door analyseren van de potentiële beïnvloedende krachten, tenminste enkele 
problemen voorkomen kunnen worden.  
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De meeste van de motivatoren (globalisatie van markten), facilitatoren (strategisch goed 
gestructureerde situatie) en katalysatoren (strategische analyses) zijn gerelateerd aan de 
analyse van de bedrijfsomgeving. Hieruit zou zijn voortgekomen, dat sterkere steun voor de 
verandering nodig is. Gelijktijdig zou onderzoek van de potentiële barrières aan het licht 
hebben gebracht, dat men te maken heeft met een complexe omgeving en het bestaan van 
concurrerende projecten. Er had een poging kunnen worden ondernomen om de complexe 
situatie te verduidelijken en de verbanden tussen andere veranderingsprogramma’s  en de 
Balanced Scorecard kunnen benoemen.  
Duidelijkheid over de te volgen strategie ontbrak en er werden geen pogingen ondernomen 
om consensus over de te volgen strategie te verkrijgen. 
 
De toepassing van het accounting change model bij de Finse onderneming heeft een bijdrage 
geleverd om de verandering te verklaren. Analyse van de stimulerende krachten, 
bijvoorbeeld, bracht naar voren dat de doelen en de stimulerende krachten niet in lijn met 
elkaar waren. De analyse gaf tevens aan dat er een kloof bestond tussen de oorspronkelijke 
doelen van het divisiemanagement en de doelen van het management van het 
bedrijfsonderdeel. Tevens werd de opmerkelijke rol van de algemeen manager van de divisie 
duidelijk.  
 
Tot slot, is het te vermelden waard dat enkele van de problemen die voorkwamen in het 
casusproject zijn gerelateerd aan de nogal fundamentele karakteristieken van het Balanced 
Scorecard model, zoals gebrek aan duidelijke strategie en onzekerheid over de toekomstige 
rol van het project in de organisatie. Overigens is het discutabel of het in alle situaties gepast 
is of zelfs mogelijk is, om een dusdanig lange termijn en expliciete strategie op te stellen als 
nodig is voor de creatie van een strategische Balanced Scorecard. Verder is het af te vragen 
of het in alle organisaties mogelijk is om een zo sterke en samenhangende Balanced 
Scorecard “cultuur” te creëren, dat de onderliggende afdelingen en de individuen daarbinnen, 
genegen zijn de benodigde middelen te investeren in het implementatieproces. Als het 
antwoord op elk van de twee vragen boven negatief is, zou het beter kunnen zijn slechts het 
cockpit type Scorecard voor te stellen. Anders, kan het model zelf een barrière zijn bij haar 
implementatie. 
 
Vanuit de literatuur van Kasurinen wordt het volgende gemeld: 
• Het gaat niet altijd zoals verwacht ongeacht hoe het project gemanaged wordt 
• Er zijn facilitatoren en catalysatoren nodig 
• Een sterke leider is cruciaal voor het slagen van het project 
• De problemen bij implementatie zijn eveneens gerelateerd aan 
organisatiestructuurproblemen 
• Weerstand uit zich niet alleen in negativisme maar ook in onverschilligheid 
• Weerstand tegen verandering is het gevolg van het legitimeren van het nieuwe systeem 
• Iedere (groep van) werknemer(s) zal anders reageren op de verandering 
• De belangrijkste hindernissen zijn onderzocht (blz. 327) 
• Veranderingen worden steeds meer een politieke activiteit in plaats van 
systeemwijzigingen                
 
Kasurinen vond dat omgevingsonzekerheid, een niet-ontvankelijke organisatiecultuur  en de 
aanwezigheid van andere prestatiesystemen belemmeringen voor de implementatie van de 
BSC zijn.  
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2.4.5 Factoren vanuit andere onderzoeken 
Publieke organisaties 
Factoren die een rol hebben gespeeld bij implementaties van de BSC vanuit andere 
onderzoeken staan hieronder weergegeven. De factoren die vermeld worden onder de 
publieke organisaties zijn afkomstig van Bodnar et al. (2004) die onderzoek hebben gedaan 
naar de factoren die een rol hebben gespeeld bij de BSC bij enkele Hongaarse publieke en 
non-profit organisaties. De factoren genoemd in het onderzoek van Bourguignon et al. komen 
voort uit een onderzoek van een implementatie van een managementcontrolsysteem bij een 
Franse publieke organisatie. Kasperskaya (2008) heeft onderzoek gedaan naar de 
implementatie van de BSC in twee Spaanse gemeenten. Het onderzoek van Manville (2007) 
betrof de implementatie van de BSC bij een kleine en middelgrote non-profit organisatie. 
Inamdar en Kaplan (2002) deden onderzoek naar de implementatie van de BSC bij 
gezondheidszorgorganisaties. Rantanen (2007) verrichtte onderzoek naar de implementatie 
van performance meetsystemen in de Finse publieke sector. Umashev en Willett (2008) 
hebben een casestudy gedaan naar de implementatie van de BSC bij een grote 
overheidsorganisatie in Australië. Y.L. Chan (2004) heeft onderzoek gedaan naar 
performance meetsystemen en de adoptie van de BSC bij gemeentelijke overheid in de V.S. 
en Canada. 
 
Motivatoren 
Motivatoren zijn factoren die de management accounting change op een algemene manier 
beïnvloeden. 
Motivatoren die in onderzoeken naar voren kwamen zijn de technische en institutionele 
omgeving van organisaties (Bodnar et al., 2004), groeiende concurrentie en een nieuwe 
externe klant (Bourguignon et al., 2006), wijzigingen die door de overheid worden 
doorgevoerd in regelingen en/of wetten (Kasperskaya 2008), het voordeel van het 
ondernemen van het project (Chan Y.L. 2004) en de multidimensionale focus van de BSC om 
verantwoording af te leggen door publieke organisaties met meerdere doelstellingen 
(Umashev en Willett 2008). 
 
Facilitators 
Facilitators zijn factoren die betrekking hebben op het succes van de management 
accounting change. 
Facilitators die in onderzoeken naar voren kwamen zijn het gebruik van standaardmethoden 
voor de ontwikkeling van de BSC, het inzetten van academici bij de ontwikkeling van de BSC 
en stafafdelingen staan open voor nieuwe managementmethoden (Bodnar et al., 2004). Uit 
het onderzoek van Kasperskaya (2008) kwam het gebruik van makkelijk te gebruiken 
blauwdrukken bij de ontwikkeling van de BSC naar voren. Training en opleiding, het simpel 
houden, makkelijk te gebruiken en te begrijpen, duidelijkheid over visie, strategie en 
uitkomsten, verbind de BSC met beloning en middelen om het systeem te implementeren 
werden genoemd in het onderzoek van Chan (2004).  
 
Catalysts 
Catalysts zijn factoren die de management accounting change op een directe manier 
beïnvloeden. 
Catalysts die in onderzoeken naar voren kwamen zijn eerdere strategie gerelateerde 
projecten en geloof in moderne management-tools (Bodnar et al., 2004), aangeven bij 
introductie dat BSC een forse toegevoegde waarde heeft (Manville, 2007), support van 
afdelingshoofden, een pragmatische en instrumentele wijze van implementatie, het 
benadrukken van de bruikbaarheid van een BSC voor interne besluitvorming, het koppelen 
van routines aan nieuwe regels en procedures en het gebruik maken van gemakkelijk te 
begrijpen formats bij de ontwikkeling van de BSC (Kasperskaya, 2008) en steun van het 
topmanagement, overeenstemming en het beschikbaar stellen van leiderschap, afdelings-, 
middenkader- en werknemersparticipatie, cultuur van uitstekend presteren (Chan Y.L., 2004). 
 
Leaders 
De factor leiders heeft te maken met de leidinggevende kwaliteiten van het management. 
In het onderzoek van Bodnar et al. (2004) kwam vanuit drie onderzoeken de deputy director, 
hoofd afdeling organisatieontwikkeling en vanuit een onderzoek meerdere leiders namelijk de 
directeur, de topmanagers en de chief controller als factor leiders naar voren.  
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Momentum 
Het momentum refereert aan de verwachting van continu verandering en waarom juist op dit 
moment de verandering is ingezet. 
Groeiende interne concurrentie en invoering van een prestatiemeetsysteem om interne 
benchmarking mogelijk te maken werd als factor momentum genoemd in het onderzoek van 
Bourguignon et al. (2006). 
 
Confusers 
Confusers zijn factoren die onzekerheid creëren over de toekomstige rol van het project en 
die verschillende meningen op die verandering veroorzaken. 
Confuser die uit onderzoeken van Bodnar et al. (2004) en Bourguignon et al. (2006) naar 
voren kwam is dat het doel onduidelijk is doordat verschillend over de BSC gedacht wordt. 
Kasperskaya (2008) noemde dat het doel onduidelijk was door gebrekkige uitleg. In het 
onderzoek van Inamdar en Kaplan (2002) werd geen goedkeuring om de BSC te 
implementeren gegeven doordat managers en directieleden niet overtuigd waren dat de 
managementtool te gebruiken is. Gebrekkige communicatie over o.a. de link tussen strategie 
en BSC en gebrek aan leiderschap bij ontwikkeling en implementatie van de BSC werd 
genoemd door Manville (2007). Bij Rantanen (2007) werd het gebrek aan leiderschap en doel 
onduidelijk genoemd. Inadequate opleidingen en trainingen over de BSC, gebrekkige 
communicatie en zwak leiderschap kwamen voort uit het onderzoek van Umashev en Willett 
(2008).  
 
Frustrators 
Frustrators zijn factoren die een poging tot veranderen proberen te onderdrukken. 
Frustrators die in onderzoeken naar voren kwamen zijn de organisatiecultuur bij Bourguignon 
et al. (2006) en Manville (2007). Gebrek aan commitment van medewerkers bij Inamdar en 
Kaplan (2002) en gebrek aan commitment van managers bij Kasperskaya (2008) en Inamdar 
en Kaplan (2002). Uit het onderzoek van Rantanen (2007) kwam weinig tijd vanwege 
gelijktijdige projecten en medewerkers zagen het nut niet voor hun eigen werk en keerden 
zich daardoor tegen het project naar voren. Gebrek aan commitment van medewerkers 
doordat men niet bij het project betrokken werd en er was geen ruimte voor de 
eigenschappen van de afzonderlijke bedrijfsonderdelen door een inflexibele top-down 
implementatie vermeldden Umashev en Willett (2008). Implementatie door de afdeling 
financiën leidde er toe dat de professionals die verantwoordelijk waren voor de processen 
waarover werd gerapporteerd zich bedreigd voelden en daardoor weerstand boden en tevens 
ontstond er weerstand doordat er door professionals data aangeleverd moest worden voor 
het prestatiemeetsysteem en zij deze taak als last beschouwden bij Bourguignon et al. 
(2006). Chan (2004) noemde dat het management te druk was met het oplossen van korte 
termijn problemen, de ontwikkeling kost teveel tijd, de korte termijn visie in relatie met de 
politiek, de veranderingen zijn noch duidelijk, noch dwingend, te moeilijk om het relatieve 
belang van metingen te evalueren, teveel metingen verzwakken de totale gevolgen, te 
moeilijk in het definiëren en meten van resultaatmetingen, organisatieweerstand tot 
verandering, te moeilijk om afgeleide doelen te bepalen voor lagere niveaus in de organisatie 
en te duur/te weinig opbrengst als blokkerende factoren. 
 
Delayers 
Delayers zijn factoren die het veranderingsproces vertragen. 
Delayers die in onderzoeken naar voren kwamen zijn moeite met de opstelling van het 
klantenperspectief vanwege het feit dat meerdere groepen als klant beschouwd konden 
worden en deze groepen over verschillende zaken geïnformeerd dienden te worden, de tijd 
nodig voor het ontwikkelen en opstellen van de BSC, verzamelen en interpreteren van data 
was niet eenvoudig en moeite om de BSC simpel te houden en om er van te leren doordat er 
steeds indicatoren aan toe werden gevoegd (Inamdar en Kaplan 2002), verkrijgen van data 
was lastig (zie ook frustrator) (Bourguignon et al. 2006), geen duidelijke strategievorming 
(Bodnar et al. 2004), software sluit niet aan bij de ontwikkelde BSC (Manville 2007), de 
doelen te gedetailleerd vastgesteld waardoor geen aansluiting met de strategie, weinig tot 
geen verband tussen de KPI’s op de BSC (Rantanen 2007) en koppeling van een gebrekkig 
incentive-systeem aan de BSC en verplichte inrichting BSC van de bedrijfsonderdelen terwijl 
de activiteiten en markten verschilden (Umashev en Willett 2008). 
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Private organisaties 
De factoren genoemd bij de private organisaties komen voort uit de volgende onderzoeken. 
Fernandes et al. (2006) hebben onderzoek gedaan naar de implementatie van de BSC bij 
kleine en middelgrote productiebedrijven. Het onderzoek van Innes en Mitchell (1990) betrof 
een onderzoek naar accounting change binnen de elektronicasector. Het primaire doel was 
welke factoren de accounting change hebben beïnvloed. Vanuit dit onderzoek kwam ook naar 
voren dat tenminste drie categorieën factoren als stimulerende factoren konden worden 
gezien namelijk motivators, facilitators en catalysts. Het onderzoek van Papalexandris (2004) 
vertelt de ervaringen van de implementatie van de BSC bij een grote 
softwareontwikkelingsorganisatie in Griekenland. Het onderzoek van Wenisch (2004) betreft 
een vijfjarig diepteonderzoek bij vijf bedrijfsonderdelen van een multinational. Wagner en 
Kaufmann (2004) hebben onderzoek gedaan naar de implementatie van de BSC bij zeven 
multinationals. Zij hebben aanbevelingen gegeven om de barrières te slechten. Kaufmann en 
Becker (2005) deden onderzoek naar de meest voorkomende barrières die bij implementaties 
van de BSC bij bedrijven in Brazilië voorkomen. Othman et al. (2006) hebben onderzoek 
gedaan naar de implementaties van de BSC bij een Maleisische onderneming in 
telecommunicatie. Tuomela (2005) heeft een langdurige veldstudie gedaan naar de 
introductie en het gebruik van een nieuw prestatiemanagementsysteem bij een private 
onderneming. Sandhu R., Baxter J. en Emsley D. (2008) hebben onderzoek gedaan naar de 
BSC bij een Singaporese onderneming. Vaivio J. (2004) heeft een empirisch onderzoek 
gedaan naar niet-financiële metingen binnen een organisatie. Braam G.J.M. en Nijssen E.J. 
hebben een implementatie van de BSC beschreven bij een financiële instelling. Bourne M. en 
Neely A. (2007) hebben onderzoek gedaan naar de successen en mislukkingen van de 
invoering van een prestatiemeetsysteem bij 10 ondernemingen. Braam G. en Nijssen E. 
(2008) hebben empirisch bewijs verzameld over de BSC bij 40 Nederlandse ondernemingen.       
 
Motivatoren 
Motivatoren zijn factoren die de management accounting change op een algemene manier 
beïnvloeden. 
Motivatoren die uit onderzoeken bij private organisaties naar voren kwamen zijn zowel interne 
als externe factoren zoals nieuwe globale markten en problemen in het vinden van 
gekwalificeerd personeel (Fernandes et al. 2006) en het voordeel van het ondernemen van 
het project (Bourne M. en Neely A. 2007).  
 
Facilitators 
Facilitators zijn factoren die betrekking hebben op het succes van de management 
accounting change. 
Facilitators die uit onderzoeken bij private organisaties naar voren kwamen zijn de 
faciliterende rol van de stafafdelingen, aanwezigheid van computersystemen en de mate van 
afhankelijkheid van een organisatie ten opzichte van de moederorganisatie (Innes en Mitchell 
1990), de verantwoordelijkheid van het project in handen van universitair projectteam 
(Papalexandris 2004) en de goede samenwerkingsverbanden tussen de diverse afdelingen 
en de aanwezigheid van standaard hard- en software (Fernandes et al. 2006).  
 
Catalysts 
Catalysts zijn factoren die de managent accounting change op een directe manier 
beïnvloeden. 
Catalysts die uit onderzoeken bij private organisaties naar voren kwamen zijn medewerkers 
actief bij het project betrekken (weerstand verminderend) (Papalexandris 2004), support van  
het topmanagement (Fernandes et al. 2006; Bourne M. en Neely A. 2007), herdefinitie van de 
processen, communicatiemechanisme om richting te geven aan de lopende 
veranderingsprocessen, een mindset opbouwen van continu strategisch leren, betrokkenheid 
en steun van het (nieuwe) management, betrokkenheid van medewerkers, BSC in lijn met de 
strategie, de effecten van prestatiemeting en een goede communicatie (Braam G.J.M. en 
Nijssen E.J. 2004) en topmanagementbetrokkenheid en invloed van de financiële afdeling die 
een significante rol speelt bij de adoptie en betrokkenheid van het topmanagement 
gecombineerd met een hoog niveau aan centralisatie en communicatie over de afdelingen 
heen hebben de BSC adoptie als strategisch management systeem positief beïnvloed (Braam 
G. en Nijssen E. 2008).  
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Leaders 
De factor leiders heeft te maken met de leidinggevende kwaliteiten van het management. 
Uit het onderzoek van Wenisch (2004) kwamen de CFO en de BSC-administrator als leiders 
naar voren. Uit het onderzoek van Fernandes et al. (2006) kwam de managing director als 
leider naar voren.  
 
Momentum 
Het momentum refereert aan de verwachting van continu verandering en waarom juist op dit 
moment de verandering is ingezet. 
De factor momentum werd gerelateerd aan continu aanpassing van meetsystemen als gevolg 
van veranderingen in interne en externe factoren (Fernandes et al. 2006), behoefte om 
purchasing strategieën te ontwikkelen als gevolg van de afhankelijkheid van externe factoren 
(Wagner en Kaufmann 2004) en advies van interne adviseurs om de strategie van de 
organisatie meer te focussen op de klant (Wenisch 2004).  
 
Confusers 
Confusers zijn factoren die onzekerheid creëren over de toekomstige rol van het project en 
die verschillende meningen op die verandering veroorzaken. 
Confusers die uit onderzoeken bij private organisaties naar voren kwamen zijn gebrekkige 
communicatie en het onduidelijke doel (Wagner en Kaufmann 2004), gebrekkige 
communicatie en managers hebben verschillende beelden bij de door de organisatie 
opgestelde strategie (Kaufmann en Becker 2005), gebrekkige communicatie en 
onduidelijkheid over de BSC doordat de verschillende functionarissen verschillende belangen 
hebben (Wenisch 2004), doel BSC niet duidelijk door top-down implementatie en daardoor 
geen betrokkenheid (Othman et al. 2006) en onduidelijkheid over invulling/aanpak van de 
BSC bij de algemeen manager die de BSC zou moeten uitzetten (Sandhu R., Baxter J., en 
Emsley D. 2008).  
 
Frustrators 
Frustrators zijn factoren die een poging tot veranderen proberen te onderdrukken. 
Frustrators die uit onderzoeken bij private organisaties naar voren kwamen zijn te weinig 
support van medewerkers (Wagner en Kaufmann 2004; Kaufmann en Becker 2005; Wenisch 
2004; Othman et al. 2006 en Braam G.J.M. en Nijssen E.J. 2004), gebrek aan support van 
topmanagement (Wagner en Kaufmann 2004; Kaufmann en Becker 2005; Othman et al. 
2006; Wenisch 2004 en Braam G.J.M. en Nijssen E.J. 2004), de organisatiecultuur (Wenisch 
2004 en Othman et al. 2006)  en meer transparantie dan verwacht en/of gewenst (Wagner en 
Kaufmann 2004; Kaufmann en Becker 2005; Papalexandris 2004; Tuomela T. 2005; Braam 
G.J.M. en Nijssen E.J. 2004 en Vaivio J. 2004).  
Verder werden genoemd bestaande rapportagesystemen, de grootte van de afdeling waar de 
BSC wordt geïmplementeerd, negatieve ervaringen met eerdere innovatieve 
“managementtools” en onzekerheid in de omgeving (Wenisch 2004), mislukte implementaties 
van managementtechnieken in het verleden (Othman et al. 2006), de consequentie van 
metingen en andere lopende projecten (Bourne M. en Neely A. 2007), en de zeer algemeen 
geformuleerde missie die moeilijk was om te zetten naar concrete strategische en 
operationele indicatoren, een inflexibele topdown implementatie, bedreigd voelen van 
werknemers, meer bottom-up dan topdown implementatie, strategie geen startpunt, en 
aangeschafte software niet te koppelen met het hoofdinformatiesysteem (Braam G.J.M. en 
Nijssen E.J. 2004).  
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Delayers 
Delayers zijn factoren die het veranderingsproces vertragen. 
Delayers die uit onderzoeken bij private organisaties naar voren kwamen zijn gebrek aan 
visie en strategie (Wagner en Kaufmann 2004; Kaufmann en Becker 2005; Othman et al. 
2006), het verzamelen van data ging moeizaam (Wagner en Kaufmann 2004; Kaufmann en 
Becker 2005; Wenisch 2004 en Papalexandris 2004), het ontbreken van adequate IT-
systemen (Othman et al. 2006 en Bourne M. en Neely A. 2007) en de vereiste inspanning 
(Bourne M. en Neely A. 2007; Wenisch 2004 en Papalexandris 2004). Verder werden 
genoemd support van externe consultants die achteraf gebrek aan kennis hadden, 
gebrekkige afstemming tussen de verschillende BSC’s in de organisatie, medewerkers die 
niet bij het project betrokken waren informeren en de BSC opnemen in de 
managementreviewcyclus (Wagner en Kaufmann 2004 en Kaufmann en Becker 2005) de 
ontwikkeling van de BSC (met name het klantenperspectief) en het simpel en duidelijk 
houden van de BSC (Wenisch 2004), de BSC werd complex ervaren en de moeilijkheid de 
strategie te relateren aan doelen en te vertalen in meeteenheden (Papalexandris 2004), het 
niet implementeren van aan de BSC gerelateerde processen (Othman et al. 2006), en 
weerstand van het operationele personeel, dat de gegevens ten behoeve van de BSC dient te 
verzamelen (Tuomela T. 2005 en Sandhu R., Baxter J., en Emsley D. 2008).   
 
2.4.6 Verwachte uitkomsten van het onderzoek op basis van de literatuur 
Op basis van het literatuuronderzoek zal hier een verwachting van de onderzoeksresultaten 
worden beschreven 
 
De centrale onderzoeksvraag is:  
Welke stimulerende krachten en welke barrières (Kasurinen, 2002) hebben een rol 
gespeeld bij de implementatie van de Balanced Scorecard binnen enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven en wat zijn de verschillen en samenhang in uitkomsten met 
het onderzoek dat Kasurinen heeft uitgevoerd in een private Finse onderneming? 
 
Met als deelvragen: 
Het ligt voor de hand om, gezien bovenstaande hoofdvraag, de deelvragen als volgt te 
formuleren: 
1. Welke stimulerende krachten en barrières heeft Kasurinen ontdekt bij de door hem 
onderzochte Finse onderneming? 
2. Welke stimulerende krachten en barrières zien we bij enkele sociaal werkvoorziening 
bedrijven in Nederland?  
3. Wat  zijn de verschillen en overeenkomsten tussen beide bevindingen? 
4. Welke implicaties heeft het bovenstaande voor de theorie van Kasurinen? 
 
Het onderscheid tussen beide typen organisaties zit hoofdzakelijk in het feit dat Kasurinen 
een private organisatie heeft onderzocht en dit onderzoek een sociaal 
werkvoorzieningsbedrijf betreft hetgeen een publieke organisatie is. 
 
Veel factoren kunnen in potentie bij beide typen organisatie voorkomen en geven aan dat er 
geen onderscheid is tussen de implementatie van de BSC bij een publieke als een private 
organisatie.  
 
Voorkomende motivatoren hebben bij beide organisaties te maken met zowel interne als 
externe factoren waarbij de interne factoren en externe factoren verschillen vanwege het type 
organisatie. Een publieke organisatie kent bij voorbeeld meer druk vanuit de politiek. 
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Bij de facilitators wordt zowel bij de private als publieke organisaties aan gegeven dat 
ondersteunende afdelingen een belangrijke rol spelen. Tevens werd aangegeven dat het 
inzetten van academici bij beide typen organisatie als facilitator kon worden aangezien. 
Bij catalysts werd aangegeven dat zowel bij private als publieke organisaties eerdere 
projecten in relatie met strategie een rol speelden en dat ondersteuning van afdelingshoofden 
belangrijk is. 
De aanwezigheid van leiders zijn essentieel bij de implementatie van de BSC bij zowel private 
als publieke organisaties. Dit komt vanuit vele onderzoeken naar voren. 
De organisatiecultuur, te weinig support van medewerkers en gebrek aan commitment 
werden bij beide typen organisatie genoemd.   
 
Factoren die bij beide typen organisaties genoemd werden als confusers zijn gebrekkige 
communicatie en onduidelijk over het doel. 
Frustrators die bij zowel private als publieke organisaties een rol speelden zijn de 
organisatiestructuur, geen commitment van de medewerkers en managers. 
Als delayers werden bij beiden typen organisatie het verkrijgen van data, geen duidelijke 
strategie en niet-adequate ICT-systemen genoemd. 
 
In het algemeen kunnen we stellen dat dezelfde factoren zowel binnen private als publieke 
organisaties kunnen voorkomen. Het is zelfs zo dat factoren die bij private organisaties zijn 
genoemd en bij publieke organisaties niet zijn genoemd in theorie bij die publieke 
organisaties zouden kunnen voorkomen. Dit kan andersom ook het geval zijn. 
 
De verwachting is dan ook dat de factoren die een rol speelden bij de implementaties van de 
BSC bij sociale werkvoorzieningsbedrijven niet sterk zullen afwijken van de factoren die bij de 
implementatie van de BSC bij een Finse multinational een rol speelden. 
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Hoofdstuk 3 Methodische verantwoording 
 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zal beschreven worden volgens welke methode het onderzoek tot stand is 
gekomen.  
De methodiek is er op gericht om antwoorden te kunnen geven op de centrale vraag  
 
“Welke stimulerende krachten en welke barrières (Kasurinen, 2002) hebben een rol 
gespeeld bij de implementatie van de Balanced Scorecard binnen enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven en wat zijn de verschillen en overeenkomsten met het 
onderzoek dat Kasurinen heeft uitgevoerd in een private Finse onderneming?” 
 
en de daarvan afgeleide deelvragen. Achtereenvolgens zal de methode van onderzoek, 
dataverzameling, operationalisatie, data-analyse, validiteit en betrouwbaarheid ter sprake 
komen. Er is geen opdrachtgever voor het onderzoek. 
 
3.2 Methode van onderzoek 
Hierin wordt onderscheid gemaakt tussen de keuze van het onderzoekstype en het 
onderzoeksontwerp. 
 
3.2.1 Onderzoekstype 
Bij de bepaling van het onderzoekstype is de doelstelling van het onderzoek van belang.  
Baarda en de Goede (2006) onderscheiden drie typen onderzoek namelijk beschrijvend 
onderzoek, toetsingsonderzoek en exploratief of verkennend onderzoek.  
Van  beschrijvend onderzoek wordt gesproken als er geen samenhang/verschillen tussen de 
eigenschappen worden verklaard en er geen hypothese of theorie wordt gegeven. Een 
theorie bestaat uit logische empirisch niet tegenstrijdige verbanden, waaruit ten minste één 
empirisch toetsbare hypothese voortkomt. Een hypothese bestaat uit een bewering die men 
gaat toetsen. 
Toetsingsonderzoek is een type onderzoek waar een reeds geformuleerde theorie of 
hypothese wordt getoetst.  
Exploratief of verkennend onderzoek wordt uitgevoerd wanneer er vooraf geen sprake is van 
een theorie of hypothese. Het onderzoek is gericht op het constateren van verschillen of 
samenhang. 
Gezien de aard van dit onderzoek is er sprake van explorerend of verkennend onderzoek.  
Er wordt namelijk gezocht naar verschillen tussen of samenhang van dit onderzoek bij sociale 
werkvoorzieningbedrijven en een gelijk onderzoek bij een Finse onderneming door T. 
Kasurinen.  
Het onderzoek kan gekarakteriseerd worden als een kwalitatief onderzoek. 
Bij kwalitatief beschrijvend onderzoek gaat het om het inventariseren en benoemen van 
karakteristieken van de onderzochte bedrijven in kwaliteiten en niet in kwantiteiten. Het 
beschrijvende onderdeel van het casusonderzoek betreft  de eventuele stimulerende en 
blokkerende factoren tijdens de implementatie van de BSC . 
Baarda et al. (2000, blz. 283) omschrijven kwalitatief onderzoek als “onderzoek waarbij je 
overwegend gebruik maakt van gegevens van kwalitatieve aard (beschrijvend) en dat als doel 
heeft onderzoeksproblemen in of van situaties, gebeurtenissen en personen te beschrijven en 
te interpreteren”. 
Bij kwalitatief onderzoek wordt gebruik gemaakt van kwalitatieve gegevens om de 
onderzoekssituatie te beschrijven en te interpreteren. Bij kwalitatief onderzoek wisselen 
dataverzameling en –analyse elkaar af (Baarda et al., 2005). 
   
3.2.2 Onderzoeksontwerp 
De definitie van het onderzoeksontwerp is volgens Yin (2003): 
 
“In the most elementary sense, the design is the local sequence that connects the empirical 
data to a study’s initial research questions and, ultimately, to its conclusions. Colloquially, a 
research design is a logical plan from here to here, where here may be defined as the initial 
set of questions to be answered, and there is some set of conclusions (answers) about these 
questions.” 
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De belangrijkste kwalitatieve ontwerpen zijn survey, casestudy en experiment. 
 
Een casestudy is het meest geschikt gezien de centrale vraagstelling en de 
onderzoeksmogelijkheden. Yin (2003) geeft aan dat het beantwoorden van “hoe” en 
“waarom” vragen geschikt zijn voor casestudy. 
Volgens Baarda et al. (2005) dient men voor een casestudy te kiezen wanneer men een 
complex probleem wil onderzoeken waarbij men de alledaagse situatie in tact wil laten, de 
onderzoekssituatie als een samenhangend geheel wil zien en de onderzoekssituatie binnen 
een context wil plaatsen. 
Baarda et al. (2005) geven aan dat casestudy’s zijn onder te verdelen in verschillende 
variaties, namelijk in ingang, complexiteit en enkelvoudige of meervoudige cases. 
Binnen de ingang van een casestudy maakt men onderscheid tussen één of enkele 
personen, een groep, een locatie of een situatie een fenomeen of een proces of ontwikkeling. 
 
Dit onderzoek heeft als ingang een proces of ontwikkeling, namelijk de implementatie van de 
BSC. 
 
De complexiteit van het onderzoek is teruggebracht door afbakening van het onderzoek. 
Het onderzoek is afgebakend door de interviewvragen en de vragenlijst te baseren op de 
stimulerende krachten en de barrières van het model van Kasurinen en zodoende de centrale 
vraag beantwoord te krijgen. 
 
Van survey-onderzoek is sprake wanneer in de breedte van een aantal onderzoekseenheden 
een beeld wil schetsen van uitspraken en/of gedragingen, velddocumenten of –producten. 
 
Voor een casestudy wordt gekozen als men een persoon, groep, locatie of situatie, onder 
alledaagse omstandigheden en als één geheel, diepgaand wil onderzoeken. Cases variëren 
in complexiteit, naar de mate waarin de casus is afgebakend en ook naar de mate waarin is 
aangegeven wie of wat de onderzoekseenheden zijn (Baarda et al., 2005).    
 
Volgens Yin (2003) zijn er zes bronnen die gebruikt kunnen worden binnen een 
casusonderzoek, namelijk documenten, historisch bestanden en rapportages etc., interviews, 
directe observaties, participerende observaties en fysieke of culturele objecten. 
 
Er is sprake van een meervoudige case. Er wordt bij meerdere organisaties naar het proces 
van de implementatie van de BSC gekeken. 
Yin (2003) geeft aan dat een meervoudig casusonderzoek leidt tot een grotere robuustheid 
van het onderzoek. 
 
Het doel van dit onderzoek is dat er bij toekomstige implementaties van de BSC binnen de 
sociale werkvoorziening rekening kan worden gehouden met de uit het onderzoek komende 
stimulerende krachten en barrières om zodoende een voorspoedige implementatie te kunnen 
realiseren.  
 
De centrale onderzoeksvraag is er op gericht om verschillen tussen twee situaties te 
onderzoeken. In dit geval gaat het om het verschil tussen voorkomende stimulerende 
krachten en barrières bij een implementatie van de BSC bij een private organisatie (T. 
Kasurinen, 2002) en bij de implementatie van de BSC in een publieke organisatie, in dit 
onderzoek sociaal werkvoorzieningbedrijven. 
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Dit onderzoek kan een bijdrage aan de theorie leveren doordat het onderzoek van T. 
Kasurinen (2002) dat uitgevoerd is bij een private onderneming nu bij een organisatie in de 
publieke sector wordt uitgevoerd.  Er is sprake van een replicaonderzoek, dat wil zeggen dat 
een gelijksoortig onderzoek wordt uitgevoerd waarbij er verschillen zijn in zowel het type 
organisatie (private organisatie versus publieke organisatie) en in het onderzoek zelf. 
Bij Kasurinen was namelijk sprake van een langdurig onderzoek, terwijl in dit onderzoek de 
informatie wordt vergaard door middel van interviews en vragenlijsten met direct betrokkenen 
in het implementatietraject.    
Hieronder wordt een tabel weergegeven met belangrijke verschillen tussen de private 
organisatie waar Kasurinen zijn onderzoek heeft uitgevoerd en een sociaal 
werkvoorzieningbedrijf, waar dit onderzoek wordt uitgevoerd. 
 
Items  Fins bedrijf Sociaal werkvoorzieningbedrijf 
Marktwerking  ja ja, beperkt echter vaak monopolie 
Winstdoel  ja nee, realisatie van de missie is het hoofddoel 
Politieke invloed ja, wetten ja, zeggenschap binnen organisatie en via  
   gebruikers van diensten 
Eigendom  aandeelhouder burgers handelen als eigenaar en maken  
   gebruik van de diensten 
Doelen  duidelijk moeilijk vast te stellen; billijkheid speelt rol 
Media  beperkt prestaties onder loep 
Beloning  vrij beperkte mogelijkheden 
 
Bovenstaande tabel komt deels uit een artikel van Paul C. Nutt (2005) en is toegepast om het 
Finse bedrijf te vergelijken met een sociaal werkvoorzieningbedrijf. 
 
Rainey en Bozeman (2000) constateren een aantal verschillen tussen publieke en private 
organisaties. Met name doelcomplexiteit en doelonduidelijkheid, de organisatiestructuur 
vanwege veel regelgeving en procedures waaraan geleverde diensten moeten voldoen, 
formalisatie van personele en inkoopprocessen en werkgerelateerde waarden en normen 
(medewerkertevredenheid, motivatie, beloning en werkresultaten) worden genoemd bij 
publieke organisaties als probleemgebieden. 
 
Een sociaal werkvoorzieningbedrijf moet gezien worden als een hybride organisatie vanwege 
het feit dat men producten en diensten afzet en deels met marktwerking te maken heeft.  
Sociale werkvoorzieningbedrijven worden bestuurd door afgevaardigden van de 
deelnemende gemeenten, vaak de wethouders van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. 
Dit zijn passanten in de zin van dat de verkiezingen de zittingsduur van de bestuurders vaak 
bepalen. Ook tijdens de zittingsduur moet er verantwoording worden afgelegd aan de 
gemeenteraden. Dit leidt tot extra druk ten opzichte private organisaties. Tevens leidt dit in de 
besluitvorming tot vertraging en beperking van keuzes. 
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De onderzoeksstrategie is weergegeven in het onderstaande model.  
 
Literatuurstudie 
Balanced 
scorecard 
Kaplan & Norton
Literatuurstudie
Model Kasurinen
Implementatie 
BSC
Sociale 
werkvoorziening
Aanbevelingen
voor toekomstige 
implementaties
Andere literatuur 
Balanced 
scorecard
Stimulerende 
krachten en
barrières bij 
implementatie 
BSC
Andere literatuur 
management 
accounting 
change
Stimulerende 
krachten en
barrières bij 
implementatie 
BSC
Antwoord 
onderzoeksvraag
 
Tabel 3 Onderzoeksstrategie 
 
De onderzoeksstrategie die gevolgd wordt, start met een onderzoek van de literatuur van de 
ontwerpers van de Balanced Scorecard (BSC), namelijk Robert Kaplan en David Norton, 
waarbij tevens het door hen geadviseerde implementatietraject behandeld is. Ook andere 
literatuur betreffende de BSC wordt geraadpleegd. Parallel hieraan wordt literatuurstudie 
gedaan betreffende het onderzoek van Kasurinen (2002) dat als resultaat het model van 
Kasurinen heeft opgeleverd. 
Vanuit de literatuurstudie over de BSC is de implementatie van de BSC bij de sociaal 
werkvoorzieningbedrijven onderzocht en met name de uit het onderzoek voortkomende 
stimulerende krachten en barrières. Deze zijn vergeleken met de stimulerende krachten en 
barrières uit het onderzoek van Kasurinen (2002). Dit geeft het antwoord op de 
onderzoeksvraag.    
Tot slot worden er aanbevelingen voor toekomstige implementaties gegeven. 
 
Deelvragen m.b.t. de BSC zijn: 
1. Wat is de Balanced Scorecard? 
2. Welke adoptiemotieven van de Balanced scorecard worden in de literatuur genoemd? 
3. Hoe moet de Balanced Scorecard worden geïmplementeerd volgens Kaplan en Norton? 
4. Hoe moet de Balanced Scorecard worden gebruikt in publieke organisaties? 
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Het voorgaande heeft betrekking op de invoering van het instrument BSC. De focus van het 
onderzoek ligt echter op management accounting change model van Kasurinen. Het 
onderzoek van Kasurinen bij een Finse onderneming zal uitvoerig geciteerd worden, omdat 
de stimulerende krachten en de barrières van dit onderzoek zullen worden afgezet tegen de 
stimulerende krachten en barrières van het onderzoek bij de sociale 
werkvoorzieningbedrijven. Tevens is andere literatuur met betrekking tot management 
accounting change onderzocht dat gericht was op stimulerende krachten en barrières, zodat 
na onderzoek bij de sociaal werkvoorzieningbedrijven de vergelijking kan worden gemaakt 
tussen stimulerende krachten en barrières bij een private onderneming en bij een sociaal 
werkvoorzieningbedrijf. 
 
Deelvragen m.b.t. het onderzoek van Kasurinen zijn: 
1. Wat is het model van Kasurinen? 
2. Wat heeft Kasurinen beoogd met zijn model? 
3. Welke stimulerende krachten en barrières kwamen voort uit het onderzoek van 
Kasurinen? 
4. Hoe verliep de implementatie van de BSC in het onderzoek van Kasurinen? 
 
Er wordt onderzocht hoe het implementatietraject van de BSC is verlopen en wat hiervan de 
werkwijze is geweest. Dit moet antwoord geven op de vraag of de implementatiemethode 
conform de methodiek van Kaplan en Norton is geweest. Om de centrale vraag te kunnen 
beantwoorden zal onderzocht worden wat de voorkomende stimulerende krachten en 
barrières tijdens het implementatietraject waren. De constateringen worden, zoals eerder 
vermeld, afgezet tegen de in het onderzoek van Kasurinen geconstateerde stimulerende 
krachten en barrières.  
 
Deelvragen m.b.t. het onderzoek bij de sociale werkvoorzieningbedrijven zijn:  
1. Welke stimulerende krachten en barrières kwamen voort uit het onderzoek bij de sociale 
werkvoorzieningbedrijven? 
2. Hoe verliep de implementatie van de BSC in het onderzoek bij de sociale 
werkvoorzieningbedrijven? 
 
Vanuit de verschillenanalyse van beide onderzoeken zullen aanbevelingen worden gedaan 
voor toekomstige implementaties. Gezien het geringe aantal onderzochte bedrijven is er 
sprake van een verkennend onderzoek. Kortom er kunnen geen definitieve conclusies aan 
verbonden worden. 
 
3.3 Dataverzameling 
 
3.3.1 Domein van het onderzoek 
Het onderzoek is afgebakend door uitsluitend organisaties die de wet sociale werkvoorziening 
uitvoeren bij het onderzoek te betrekken en deze te vergelijken met een Finse multinational 
vanwege tijdsaspecten. 
   
3.3.2 Totstandkoming onderzoekspopulatie 
Het onderzoek is gedaan naar het inzetten van de BSC in de sociale 
werkvoorzieningbedrijven (SW-bedrijven). De overkoepelende organisatie van SW-bedrijven 
heeft een ledenlijst verstrekt. 
Er zijn 90 SW-bedrijven benaderd met een drietal vragen, namelijk: 
1. Wordt er binnen Uw bedrijf gebruik gemaakt van de BSC? 
2. Zo ja, bent U bereid mee te werken aan mijn onderzoek over de implementatie van de 
BSC? 
3. Wie is de contactpersoon? 
 
Er hebben 55 bedrijven gereageerd, waarvan er 3 overbleven die zowel gebruik maken van 
de BSC als bereid zijn mee te werken aan het onderzoek.  
Een van de deelnemende bedrijven was echter slechts genegen de vragen schriftelijk te 
beantwoorden vanwege gebrek aan tijd. 
Gezien het aantal deelnemers aan het onderzoek wordt er sowieso niet gestreefd naar 
generalisatie, maar naar diepgang in het onderzoek.  
 32 
Binnen dit onderzoek is gebruik gemaakt van interviews, vragenlijsten, directe observaties 
(hoe verloopt het proces) en historische documenten. Dit zorgt voor datatriangulatie. 
 
3.4 Operationalisatie 
De selectie van de onderzoekseenheid is gebaseerd op het feit dat er een BSC 
geïmplementeerd is. 
De geïnterviewde functionarissen en de functionarissen die een vragenlijst hebben ingevuld 
zijn door de onderzoekseenheden aangewezen.   
De deelnemers aan het onderzoek staan in bijlage 3 vermeld. 
 
3.4.1 Onderzoeksinstrument 
Als onderzoeksinstrument zal gebruik worden gemaakt van het interview en waar een 
interview niet mogelijk was van een vragenlijst. Doel van het interview is het verzamelen van 
informatie uit de mededelingen van de ondervraagde personen. Het interview zal deels 
gestructureerd zijn, omdat de benodigde informatie bekend is en deels ongestructureerd om 
ruimte te scheppen voor onverwachte antwoorden. 
Bij voorkeur zullen verschillende functionarissen binnen de deelnemende sociale 
werkvoorzieningbedrijven interviewen. De benodigde informatie zal direct aan de respondent 
gevraagd worden. 
Informatie van de interviews zal slechts gebruikt worden na goedkeuring van de 
geïnterviewden.  
De interviews zijn semigestructureerde gesprekken, waarbij echter is uitgegaan van tevoren 
vastgestelde vragen. Het gesprek werd niet gestuurd door de vragenlijst en is enigszins 
flexibel ingezet. Het interview moest echter wel leiden tot antwoorden op de deelvragen en de 
centrale vraag.  
 
Baarda en de Goede (2006) hebben de voor- en nadelen van zowel het mondeling en 
schriftelijk interviewen op de rij gezet.     
 
Mondeling: voordeel 
  
Schriftelijk: voordeel 
  
Minder voorbereiding     Goedkoop       
Geschikt voor open en ingewikkelde vragen Veel mensen    
Emotionele vragen    Makkelijk te organiseren   
Veel vragen    Wel anoniem    
Goede controle op invullen   Minder gevoelig voor sociale wenselijkheid 
Weinig onvolledige lijsten           
                
Mondeling: nadeel 
    
Schriftelijk: nadeel 
    
Duur       Veel voorbereiding     
Weinig mensen    Geen emotionele opvang   
Moeilijk te organiseren   Niet te veel vragen    
Niet erg anoniem    Geen controle op invullen   
Erg gevoelig voor sociale wenselijkheid Veel onvolledige lijsten   
        Veel non-respons     
  
Voor- en nadelen van mondeling en schriftelijk interviewen (Baarda en de Goede, 2006) 
  
Gezien het aantal respondenten is gekozen voor het mondelinge interview. Dit biedt de 
mogelijkheid eventueel door te vragen over een onderwerp en daardoor meer diepgang in het 
onderzoek te kunnen brengen. 
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Baarda en de Goede (2000) hebben ook de voor en nadelen van open en gesloten vragen 
geïnventariseerd. 
 
Open vragen 
    
Gesloten vragen 
    
Explorerend     Inventariserend     
Weinig voorkennis nodig   Veel voorkennis nodig   
Geïnterviewde kan vrij antwoorden Beperkt antwoordkader   
Doet recht aan geïnterviewde   Doet minder recht aan geïnterviewde 
Genuanceerde antwoorden   Eenvoudige antwoorden   
Toeval speelt belangrijke rol   Toeval speelt minder belangrijke rol 
Vraagt veel verwerkingstijd   Vraagt weinig verwerkingstijd   
Interviewer belangrijk    Interviewer minder belangrijk   
Zeer informatief    Minder informatief    
Minder betrouwbaar     Betrouwbaarheid beter dan bij open 
 
Voor- en nadelen van open en gesloten vragen (Baarda en de Goede, 2000) 
  
Bij de interviews zal zowel van open als gesloten vragen gebruik worden gemaakt. Open 
vragen, omdat het zeer informatief is en gesloten vragen om toch de gewenste informatie 
boven tafel te krijgen. 
Volgens Baarda et al. (2005) vinden open interviews bij voorkeur plaats onder alledaagse 
omstandigheden, in de vorm van een natuurlijk gesprek. Bij de interviews zal dit zeker 
nagestreefd worden.  
De deelvragen BSC (blz. 30) worden beantwoord in hoofdstuk 2 Theoretisch kader en worden 
tevens als interviewvragen en op de vragenlijst gehanteerd in de vragen 1 t/m 6 van Bijlage 2. 
De deelvragen m.b.t. het onderzoek van Kasurinen worden in hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
beantwoord. De deelvragen die betrekking hebben op het onderzoek bij de sociaal 
werkvoorzieningbedrijven worden beantwoord door de vragen 7 t/m 20 tijdens de interviews 
en bij het beantwoorden van de vragenlijst. 
Het geheel leidt tot beantwoording van de centrale vraag. 
 
Naast het interview ben ik met een deelnemer van de Inclusief Groep door het gehele proces 
gelopen. Dit proces was met name gericht op hoe de periodieke BSC tot stand kwam, welke 
tools hierbij gebruikt werden en de doelen die vanuit historische documenten als de begroting 
en de bedrijfsplannen vergeleken werden met de realisatie. In eerste instantie werd de BSC 
met behulp van Excel gemaakt. Dit proces kostte echter veel tijd ook al omdat de kwaliteit van 
de registratie in gebreke bleef. In een later stadium is overgegaan naar een BI-tool en is een 
project gestart om tot een kwalitatief juiste en tijdige registratie te komen een kwaliteitslag 
gemaakt     
Bij de Biga Groep heb ik de begroting, het bedrijfsplan en de BSC geobserveerd. De BSC 
kwam tot stand door gebruikmaking van Excel. 
De BSC van de organisaties zijn gebaseerd op de realiteit die wordt afgezet tegen de 
doelstellingen van de begroting en de bedrijfsplannen. De doelstellingen zijn met name 
gebaseerd op de realisatie van de taakstelling, de productieresultaten en de 
mensontwikkeling.     
 
3.5 Data-analyse 
Tijdens de interviews zijn de documenten zoals begrotingen, bedrijfsplannen en BSC qua lay-
out en opbouw besproken. De doelen van de BSC lagen in lijn met de strategie, begrotingen 
en bedrijfsplannen. De realiteit werd vergeleken met de doelstellingen. Bij sterke afwijkingen 
werden er “Te nemen acties” vastgesteld. De interviewverslagen zijn aangemaakt. De data 
van de interviewverslagen en de vragenlijsten is onderling met de andere SW-bedrijven 
vergeleken. Daarna is de data van alle SW-bedrijven vergeleken met de bevindingen van T. 
Kasurinen (2002) uit het onderzoek bij een Finse multinational.    
 
3.6 Validiteit en betrouwbaarheid 
Volgens Yin moet een casestudy voldoen aan constructvaliditeit, interne validiteit, externe 
validiteit en betrouwbaarheid. Hieronder worden deze begrippen toegelicht. 
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3.6.1 Construct validiteit 
Bij de constructvaliditeit (Yin, 2003) gaat het er om dat er gemeten wordt wat men beoogt te 
meten. 
Er is van verschillende databronnen gebruik gemaakt. Er zijn bij een tweetal ondernemingen 
interviews afgenomen en de formele documenten en het proces binnen de 
informatiesystemen is gevolgd. 
De interviews zijn vastgelegd in verslagen. Daarnaast heeft een derde onderneming de 
vragenlijst beantwoord. Het gebruikmaken van meerdere databronnen wordt triangulatie 
genoemd. De databronnen waren de drie verschillende bedrijven en hun medewerkers. 
Tevens werd kennis genomen van documenten, zoals begroting, bedrijfsplannen en de BSC. 
Volgens Yin (2009) vergroot het gebruik van meerdere bronnen en het vasthouden aan de 
“chain of evidence” de betrouwbaarheid. De “chain of evidence” stelt dat de probleemstelling, 
vraagstelling, dataverzameling en conclusie in een lijn liggen. Dit moet de lezer in staat 
stellen het onderzoek te kunnen volgen. De vragen zijn afgeleid van de probleemstelling. De 
gespreksverslagen en de kennisneming van de documenten hebben geleid tot een 
dataverzameling de afgeleid is van de vragen. De conclusies zijn afgeleid van de 
dataverzameling. 
De geïnterviewden en de functionarissen die de vragenlijst hebben ingevuld moeten weten 
wat er van hen gevraagd wordt. Tevens zijn zij vooraf gekend in de probleemstelling en is de 
casus duidelijk gemaakt. Dit komt de constructvaliditeit ten goede.  
 
3.6.2 Interne validiteit 
De interne validiteit wordt bepaald door de causale relaties tussen theoretische concepten en 
de empirische werkelijkheid. Volgens Yin (2003) is de interne validiteit in de onderzoeksfase 
van data-analyse erg belangrijk, maar slechts van belang voor een verklarende of causale 
casestudy en niet voor een beschrijvende of verkennende casestudy. Aangezien dit 
onderzoek beschrijvend van aard is, is dit een onderzoek waarvan Yin (2003) van aangeeft 
dat de interne validiteit geen rol speelt. 
 
3.6.3 Externe validiteit  
Volgens Yin (2003) is de externe validiteit belangrijk bij het opzetten van het 
onderzoeksontwerp en heeft het betrekking op het domein waarnaar de bevindingen 
gegeneraliseerd kunnen worden. Replica van onderzoeken binnen het domein kan volgens 
Yin (2009) leiden tot generalisatie van de conclusies. Yin (2009) geeft dan ook aan dat het 
doel van casusonderzoek is het uitbreiden en generaliseren van theorieën is.  
 
3.6.4 Betrouwbaarheid  
Hierbij gaat het er om dat de activiteiten van het onderzoek kunnen worden herhaald met als 
resultaat dezelfde uitkomsten (Yin, 2003). 
De gevolgde werkwijze is in het onderzoek beschreven. De te interviewen personen en 
degenen die de vragenlijst hebben ingevuld, zijn geïnformeerd over de centrale vraag van het 
onderzoek, de uitleg van het onderzoek en de vragen. Bij onduidelijkheid konden er vooraf 
vragen over worden gesteld. Respondenten konden zich daardoor goed voorbereiden op het 
onderzoek. Dezelfde werkwijze zal herhaald kunnen worden. 
Het middel semi-gestructureerde interviews brengt als risico met zich mee dat de respondent 
zich laat beïnvloeden door de onderzoeker. De onderzoeker heeft hier rekening mee 
gehouden door tijdens het interview terughoudendheid  te betrachten en zich te blijven richten 
op vooraf aan de respondenten bekend gemaakte vragen. Respondenten konden zich door 
het vooraf bekend maken van de vragen goed voorbereiden op het interview. Er is niet 
gebleken dat de respondenten zich lieten beïnvloeden door de onderzoeker.  
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Hoofdstuk 4 Resultaten 
 
4.1 Algemeen 
Doel van het praktijkonderzoek is om antwoorden te krijgen op de centrale onderzoeksvraag 
en de deelvragen.  
Allereerst zal informatie verstrekt worden over de bedrijfstak waarin de bedrijven die aan het 
onderzoek deelnamen, zich bevinden. Bron van de informatie is het overkoepelende orgaan 
van de Sociale werkvoorzieningbedrijven. Een en ander geeft een indruk van de problematiek 
die speelt binnen de sector. Vervolgens zullen de resultaten van het praktijkonderzoek 
beschreven worden die aan de hand van de antwoorden op de gestelde vragen, tijdens de 
interviews en op schriftelijke beantwoording van de vragenlijst, zijn ontstaan. 
Samenvattend zal weergegeven worden hoe de antwoorden, gegeven door managers binnen 
de SW-bedrijven, zich verhouden met het onderzoek gedaan door Kasurinen bij een Finse 
onderneming. 
Het geheel moet leiden tot antwoorden op de deelvragen 1 en 2, namelijk de stimulerende 
krachten en barrières bij de door Kasurinen onderzochte Finse multinational (deelvraag 1) en 
bij enkele sociale werkvoorzieningbedrijven (deelvraag 2).   
 
4.2 Geschiedenis sociale werkvoorziening in het kort 
Inleiding 
In 1969 is de Wet op de sociale werkvoorziening (Wsw) ingevoerd. Met de komst van de Wsw 
werd passend werk voor arbeidsgehandicapten onderdeel van de Nederlandse sociale 
zekerheid en stelde de overheid daarvoor geld beschikbaar. 
In de jaren ’70 werd een volwaardig functieloon ingevoerd. De tot dan toe gehanteerde “open-
eind-financiering” werd in 1989 afgeschaft. In 1998 werden de toelatingscriteria 
aangescherpt. Uitsluitend mensen met lichamelijke, verstandelijke of psychische beperkingen 
kwamen in aanmerking voor een Wsw-indicatie; een “sociale handicap” niet meer. Tevens 
werd “begeleid werken” onder de Wsw gebracht. Bij “begeleid werken” kunnen mensen met 
een Wsw-indicatie bij een reguliere werkgever in dienst treden met de nodige aanpassingen, 
begeleiding en subsidie. 
Vanaf 2005 bepalen Centra voor Werk en Inkomen wie tot de Wsw-doelgroep wordt 
toegelaten. In het verleden bepaalden indicatiecommissies van de gemeenten dat. 
Tot 2008 werd de subsidie rechtstreeks uitgekeerd aan de uitvoeringsorganisatie die de Wsw 
uitvoert. 
   
In 2008 zijn de laatste wetswijzigingen doorgevoerd, met rechtstreekse financiering aan 
gemeenten en de mogelijkheid  van een persoongebonden budget.   
Doelstelling van de Wsw is: 
• Behoud voor de sociale werkvoorziening voor de doelgroep 
• Het aan zoveel mogelijk Wsw-geindiceerden bieden van aangepaste arbeid die aansluit 
bij hun capaciteiten en mogelijkheden 
• Het bevorderen van aangepaste arbeid in een zo regulier mogelijke omgeving  
 
Sinds 1 januari 2008 ligt de regie van de Wsw bij de gemeenten die de Rijkssubsidie 
ontvangen. SW-bedrijven krijgen niet alleen meer arbeidsgehandicapte medewerkers door de 
gemeenten aangeboden, maar ook uitkeringsgerechtigden. Dit heeft geleid tot de invoering 
van prestatiecontracten met de gemeenten. 
 
Doelstelling van de Wet Sociale Werkvoorziening 
De Rijksoverheid wil dat zoveel mogelijk mensen met een arbeidsbeperking onderbegeleiding 
bij een bedrijf werken. Als dit niet mogelijk is, kunnen zij terecht bij een sociale werkplaats of 
SW-bedrijf (www.rijksoverheid.nl). 
De menskant van de sociale werkvoorziening is de laatste jaren steeds belangrijker 
geworden. De aandacht is verschoven van financiële prestaties naar trajectbegeleiding en 
ontwikkeling van medewerkers. Mede heeft de privatisering van de re-integratiemarkt ertoe 
geleid dat SW-bedrijven hun infrastructuur kunnen verhuren in de vorm van werk-leerplekken. 
Tevens streeft de overheid meer naar detachering naar het vrije bedrijfsleven, zodat minder 
geïnvesteerd hoeft te worden in dure gebouwen en machineparken. 
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De politieke druk van de lokale overheid zal tot meer prestatiegerichtheid leiden 
(prestatiecontracten). Bovenstaande ontwikkeling zal leiden tot de noodzaak om prestaties 
transparant te maken en te kunnen meten. 
(Bron: www.cedris.nl) 
 
Financiering 
Gemeenten zijn verantwoordelijk voor uitvoering van de Wsw. Alle kosten die daarbij worden 
gemaakt (lonen en salarissen, werkgeverslasten, uitvoeringskosten, begeleiding, opleidingen, 
huisvesting, inventaris, investeringen) worden gedekt uit (in toenemende volgorde van 
omvang) gemeentelijke bijdragen, verkoop van productie en dienstverlening en Rijkssubsidie. 
Met het door het Rijk toegekende Wsw-budget moeten gemeenten aangepast werk bieden 
aan zoveel mogelijk inwoners die behoren tot de Wsw-doelgroep. 
Het totale bedrag aan Wsw-subsidie (2011: 2,3 miljard euro) en het minimumaantal voltijds 
arbeidsplaatsen (2011: 90.803,7 ‘arbeidsjaren’) worden elk jaar vastgesteld door het kabinet. 
Betaalbaarstelling en verantwoording van de bestede gelden gebeurt via het ministerie van 
Sociale Zaken en Werkgelegenheid.  
Het ministerie van SZW moet voor 1 oktober van ieder jaar de gemeenten informeren over de 
taakstelling voor het komende jaar. Deze informatie wordt verstrekt via een beschikking aan 
de individuele gemeenten. 
 
Berekening subsidie en taakstelling per gemeente 
Hoeveel Wsw-arbeidsplaatsen een gemeente elk jaar kan realiseren wordt door het ministerie 
berekend en hangt af van de aan de gemeente toebedeelde taakstelling. De Wsw regelt dat 
het Wsw-budget per gemeente bepaald wordt door de behoefte aan Wsw-werk in die 
gemeente. Bij het bepalen hoeveel subsidie een gemeente uit het landelijk gereserveerde 
budget krijgt, is het aantal Wsw-geïndiceerde inwoners doorslaggevend. 
Vooraf, uiterlijk voor 1 oktober elk jaar krijgt een gemeente een beschikking van de 
staatssecretaris van SZW met de mededeling met hoeveel budget en arbeidsplaatsen de 
gemeente volgend jaar rekening moet houden. De subsidie ontvangt de gemeente in 12 
maandelijkse voorschotten. 
 
Gemeentelijke bijdragen 
Op verschillende manieren dragen gemeenten ook uit de eigen middelen bij in de uitvoering 
van de Wsw. 
Via het bekostigen van eventuele overrealisatie en het uit de WWB-middelen bieden van 
trajecten aan wachtlijstkandidaten dragen tal van gemeenten financieel bij in de Wsw-
uitvoering. 
Sommige gemeenten hebben afgesproken dat zij met een vast bedrag per arbeidsplaats aan 
de uitvoeringskosten bijdragen. Verder geldt dat gemeenten verantwoordelijk zijn om 
eventueel ontstane (exploitatie)tekorten bij te passen. 
In die exploitatie kunnen gemeenten in praktische zin bijdragen door de ruimte binnen de 
aanbestedingsvoorschriften te benutten om hun eigen Wsw-uitvoerder in te schakelen bij het 
uitvoeren van dienstverleningsopdrachten, zoals groenvoorziening, schoonmaak en catering. 
 
4.3 Onderzoek bij sociale werkvoorzieningbedrijven 
 
4.3.1 Inleiding 
Het verzoek tot deelname aan het onderzoek heeft geleid tot twee SW-bedrijven die de BSC 
hebben geïmplementeerd en die bereid waren mee te werken aan het onderzoek. Een bedrijf 
is aan het onderzoek toegevoegd. Zij hebben de BSC geïmplementeerd naar het INK 
(Instituut Nederlandse Kwaliteit) managementmodel. Het model is te typeren als een (relatief) 
sterk kwalitatief georiënteerd model.Dit bedrijf was niet beschikbaar voor een interview, maar 
was bereid de vragenlijst in te vullen.  
De andere bedrijven zijn bezocht voor een interview, waarbij bij een van beide bedrijven een 
functionaris is toegevoegd die enkel het vragenformulier heeft ingevuld.  
Achtereenvolgens zal een weergave van de interviews en de antwoorden op de vragen per 
bedrijf worden weergegeven. 
 37 
4.3.2 Inclusief Groep Nunspeet 
 
4.3.2.1 Algemeen 
Bij de Inclusief Groep heb ik twee functionarissen geïnterviewd. Buiten deze interviews om 
heb ik antwoorden op de vragenlijst ontvangen van het Hoofd Informatievoorziening. De 
functies van de geïnterviewde personen waren subsidioloog/functionaris 
Informatievoorziening en concerncontroller. Achtereenvolgens zal ik een weergave geven van 
hetgeen tijdens het interview ter sprake is gekomen met hierin meegenomen de schriftelijke 
antwoorden op de vragenlijst, maar allereerst worden enkele citaten van de website en 
documenten van de Inclusief Groep genoteerd. 
    
De Inclusief Groep begeleidt mensen met een achterstand op de arbeidsmarkt naar zo 
regulier mogelijk werk. De organisatie is actief op de industriële en de dienstverleningsmarkt 
en begeleidt via het eigen re-integratiebedrijf mensen met een achterstand op de 
arbeidsmarkt naar zo regulier mogelijk werk en dus een beter toekomstperspectief.    
De Inclusief Groep begeleidt niet alleen SW-ers, maar ook mensen met een WAO, WWB, 
WW of Wajong-uitkering naar werk.   
 
4.3.2.2 Onderzoek implementatie BSC Inclusief Groep 
De functionarissen betrokken bij het onderzoek verrichten hun werkzaamheden op het 
hoogste niveau binnen de organisatie. Er was niet een specifiek onderdeel waaraan 
gerefereerd werd, maar alle niveaus van de organisatie werden meegenomen. 
De organisatie heeft de BSC geïmplementeerd in de jaren 2003, 2004 en 2005. Het is een 
groeiproces geweest waarbij de overdaad aan informatie is teruggebracht naar een BSC op 
één A4-tje. 
De Inclusief Groep heeft een omvang van 1100 medewerkers. Dit betreft zowel de SW-
populatie als de overige medewerkers. 
De BSC wordt binnen de Inclusief Groep gezien als een systematische toetsing van de 
gegevensverzameling tegen normen met als doel de organisatie evenwichtig in een bepaalde 
richting te sturen, zodat alle onderdelen en alle aspecten van het organiseren daarin gelijk 
mee doen en ontwikkelen. Hierdoor wordt voorkomen dat benadrukking van één aspect 
scheefgroei veroorzaakt, waardoor het voortbestaan van de organisatie wordt bedreigd. 
Vanuit verschillende perspectieven worden indicatoren vastgesteld. De doelen worden 
bepaald en de werkelijkheid wordt er tegen afgezet. Binnen de Inclusief Groep wordt door 
middel van het gebruik van kleuren (groen, oranje en rood) de mate van realisatie van de 
doelen aangegeven. Het maatschappelijke perspectief is toegevoegd omdat er voor de 
opdrachtgevers/financierders maatschappelijke waarden worden gecreëerd. 
Redenen voor de adoptie van de BSC zijn gelegen in de wens om vanuit verschillende 
perspectieven de organisatie aan te sturen, zodat een belangrijk evenwicht bewaard kan 
worden tussen maatschappelijke, sociale en productiedoelstellingen. De ontwikkeling in de 
SW naar meer resultaatgerichte bedrijfsvoering tegen begrensde budgetten en doelmatigheid 
hebben ook een rol gespeeld. 
Bij de implementatie van de BSC heeft de missie, visie en strategie van de Inclusief Groep 
een rol gespeeld. Dit kwam met name tot uiting door het maatschappelijk perspectief toe te 
voegen. In de missie is maatschappelijke waarde creëren een reden van bestaan. Er werden 
met name op lagere niveaus echter ook scores opgevoerd die niet direct genoemd werden in 
de missie, visie en strategie. 
Bij de totstandkoming van de BSC was er geen duidelijk implementatieplan, maar is er 
gefaseerd gewerkt van vele losse overzichten naar een BSC op één A4. de BSC is ontstaan 
vanuit een duidelijke definitie van de belangrijkste KPI’s op basis van 
ondernemingsdoelstellingen. Er werd kortom een strategische BSC gehanteerd.  
De BSC is gestapeld geïmplementeerd, d.w.z. dat alle niveaus van de organisatie, bepaalde 
KPI’s in hun BSC hadden staan die strategisch als belangrijk werden ervaren. Daarnaast 
werden op de diverse niveaus specifieke toevoegingen gedaan die van invloed waren voor de 
betreffende onderdelen. 
De wens van de opdrachtgevers (deelnemende gemeenten) om de BSC in te voeren was de 
belangrijkste motivator. Bijkomend voordeel was dat de vraag naar incidentele informatie 
afnam met alle risico’s van foutieve registraties. De foutieve registraties binnen zowel de 
financiële en de logistieke processen waren een probleem binnen de organisatie. Ook de 
overmaat aan informatie speelde een rol. 
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Facilitatoren die werden genoemd tijdens de interviews bleven beperkt tot de ervaring met de 
BSC introductie van zowel de controller als ook de subsidioloog/functionaris 
informatievoorziening. 
Als katalysatoren kwamen het privatiseren van de onderneming met verantwoordingsplicht 
aan RvC en aandeelhouders en de ervaring van de directeur met het proces van 
strategiebepaling naar voren. 
Het momentum werd bepaald door de dynamiek in de organisatie veroorzaakt door de 
privatisering, een nieuwe strategie en veel nieuwe managers. 
De leiders die een belangrijke rol hebben gespeeld bij de implementatie waren vooral het 
hoofd informatievoorziening en de algemeen directeur. Het hoofd informatievoorziening heeft 
de BSC grotendeels voorbereid, waarna de algemeen directeur het belang binnen de 
organisatie gecommuniceerd en benoemd heeft. Vervolgens hebben de managers via 
feedback op de BSC-rapportage het proces goed opgepakt. 
De confusers die genoemd werden dan wel via het vragenformulier naar voren kwamen 
waren slecht lopende administratieve processen (foutgevoelig, traag, achteraf mutaties), 
verkeerde vastlegging van gegevens (niet consistent, verkeerd geordend) die niet geschikt 
was als basis om de KPI’s uit de BSC te berekenen, veel handmatige bewerkingen, veel extra 
comptabele gegevens, onduidelijkheid over de definitie van de begrippen en onduidelijkheid 
over de normen. Om deze confusers uit de weg te ruimen werd gekozen voor het 
automatiseren van de BSC op basis van gegevens uit de database (dus niet extra 
comptabel), het vaststellen van een uiterste publicatiedatum die zo dicht mogelijk ligt bij de 
datum waarop gegevens betrekking hebben, herstelacties laten uitvoeren in de database 
onder druk van de publicatiedatum, processen optimaliseren en bij voorkeur geen andere 
informatie verstrekken buiten de BSC om maar extra informatie opnemen in het BSC-model 
voor achtergrondgegevens. 
Frustratoren die bij de implementatie naar voren kwamen, waren veelal terug te voeren op de 
kwalitatieve problemen met de registraties. Tevens werden er veel registraties gedaan in 
andere applicaties, zoals Excel. Dit was mede een oorzaak dat managers geen interesse 
toonden en fouten gebruikten als verschoning voor het naast zich neerleggen van informatie. 
Naast de registratiefouten was een oorzaak het veranderen van activiteiten (of organisatie) of 
het starten van activiteiten zonder daarin planmatig het administratieve en informatieproces 
mee te nemen. 
Om de frustratoren te bestrijden is gekozen voor veel communicatie (overleg, tonen van 
effecten etc.), het tijdsverschil tussen gegevensvastlegging en informatieverstrekking zo klein 
mogelijk te houden (strakke publicatieplanning) en via controlemechanismen zo snel mogelijk 
de bron van fouten op te sporen en medewerkers te betrekken bij de herstelacties. 
Vertragende factoren die een rol hebben gespeeld bij de BSC zijn veranderingen in de 
organisatie tijdens het ontstaan en de implementatie van de BSC, wijzigingen in de 
personeelsbezetting en het feit dat de strategie een groeiproces was. Tevens werd de 
kwaliteit van de registratie wederom genoemd. De procesbeheersing werd bemoeilijkt 
vanwege registratie in verschillende systemen o.a. Excel. Ook het aanpassen van (soms 
structurele) fouten in de gegevensvastlegging (conversies, andere coderingen etc.) speelde 
een rol. 
Om deze problemen te tackelen is terugkoppeling van foutieve registraties, registraties 
binnen één applicatie en het voor de onderdelen duidelijke operationele doelstellingen en 
realisatiedata/-termijnen te stellen belangrijk geweest. De BSC werd ook gebruikt om 
managers te beoordelen. Hierbij werd de CAO gehanteerd en eventueel op basis van 
functioneren een bonus toegekend. Incidenteel werden specifieke indicatoren ingezet om 
tijdelijke problemen te toetsen op vooruitgang.  
De implementatie heeft het gewenste resultaat opgeleverd. Er waren ook belangrijke niet 
verwachte resultaten. Een resultaat van de BSC “dat meestal niet wordt genoemd” (citaat 
antwoord vragenlijst) is dat de BSC aanzet tot heroverweging van de administratieve 
organisatie. In dat opzicht wordt het als een belangrijk middel ervaren om de organisatie te 
sturen. 
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Op de vraag wat men anders zou doen wanneer men de BSC opnieuw zou moeten 
implementeren werd door één medewerker geantwoord dat technisch voor een andere 
oplossing gekozen zou worden. Het hoofd Informatievoorziening gaf aan dat de BSC nu tot 
stand is gekomen als stuurmiddel op zich zelf. De volgende keer zou hij de BSC liever 
implementeren in combinatie met planning van de middelen en activiteiten die als doel 
hebben de te meten doelstelling te realiseren. Nu is vrijwel nooit een relatie tussen BSC, 
doelen, middelen en acties. 
 
4.3.3 Biga Groep Zeist 
 
4.3.3.1 Algemeen    
Biga Groep is een organisatie in midden Nederland die voor vijf gemeenten de Wet Sociale 
Werkvoorziening uitvoert. Doelstelling van deze wet is het begeleiden van medewerkers met 
een afstand tot de arbeidsmarkt naar passend werk. Er worden ook reïntegratietrajecten 
uitgevoerd voor andere doelgroepen (o.a. WWB)  die moeilijk aan een baan komen.  
De organisatie wil maatschappelijk verantwoord ondernemen met een professionele, zakelijke 
aanpak combineren. 
 
Bij de Biga Groep zijn de controller en het Hoofd Beheer geïnterviewd. Het Hoofd Beheer is 
verantwoordelijk voor ICT, personeel- en salarisadministratie en financiën. De 
verantwoordelijkheden van beide functionarissen liggen op het hoogste niveau.  
Bij de beantwoording van de vragen werd niet aan een bepaald onderdeel gedacht, maar 
Biga breed. De BSC is bij de Biga Groep geïmplementeerd in 2009.   
De omvang van de Biga Groep in FTE’s is 525 medewerkers waarvan 475 SW-medewerkers 
en 50 professionals. 
 
4.3.3.2 Onderzoek implementatie BSC Biga Groep 
De BSC wordt binnen de Biga Groep gezien als een techniek om lange termijn doelstellingen 
te meten en bij te sturen. Bij voorkeur wordt het geheel weergegeven op één A4, zodat in een 
oogopslag duidelijk is hoe doelen en prestaties zich verhouden. Kortom, de stand van zaken 
wordt hiermee duidelijk. 
De BSC is ingevoerd, omdat het een wens was van de aandeelhouders. Tevens werd de 
BSC gezien als een goede methode om diverse kritische succesfactoren te kunnen meten en 
te volgen. 
Er was niet direct een implementatieplan. De BSC werd afgeleid van het prestatiecontract en 
er werden KPI’s gedefinieerd die aangeven in welke mate de doelen gerealiseerd worden. 
Het was een model dat is opgesteld op basis van doelstellingen van de Biga Groep en dat  
goedgekeurd is door het managementteam. 
Het BSC-model dat gehanteerd wordt is een scorecardmodel, waarin de behoeften aan 
meting tot uiting komen. De BSC werd voor delen gestapeld in de organisatie 
geïmplementeerd, waarbij op activiteitniveau specifieke KPI’s werden toegevoegd. 
Motiverende factoren waren dat de BSC een wens was van zowel de aandeelhouders als van 
het management. De behoefte aan een gestructureerde informatievoorziening speelde tevens 
een rol. 
Als facilitatoren werden aangegeven het kunnen spiegelen met een collega SW-bedrijf. 
Tijdige registratie en een softwarematige oplossing werden ook als facilitatoren gezien. 
Een nieuwe organisatie en aandeelhouders met een veranderde informatiebehoefte gaven 
momentum aan het geheel. 
Als leiders werden zowel de controller als het Hoofd Beheer genoemd. 
Volgens de controller waren er geen confusers. Het Hoofd Beheer merkte echter op dat een 
aantal contractafspraken met gemeenten niet SMART waren en dus moeilijk meetbaar. 
Hierop is ingespeeld door de afspraken te heroverwegen en SMART te maken. 
Frustatoren die werden genoemd zijn met name de onduidelijkheid over de inrichting van de 
organisatie en de onduidelijkheid over wetgeving. Hiermee is pragmatisch omgegaan en waar 
mogelijk werden aanpassingen gedaan. 
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Vertragende factoren die een rol speelden waren het vaststellen van normen, onzekerheden 
bij medewerkers over hun toekomst, een gebrek aan ervaring en het gelijktijdig lopen van 
andere projecten. Tevens werd de beschikbaarheid van gegevens die afhankelijk waren van 
één medewerker die niet erg gemotiveerd was, genoemd. Gepoogd is de onzekerheid van de 
medewerkers weg te nemen door een sociaal plan overeen te komen en de medewerkers 
duidelijkheid te geven. Tevens werd een proces van eenvoudiger aanlevering van 
deelinformatie geïntroduceerd, waarbij betrouwbaarheid hoog in het vaandel stond. 
De BSC wordt ook gebruikt om managers te beoordelen. 
De KPI’s betreffende contractafspraken konden leiden tot een bonus, maar werden tenminste 
meegenomen in de beoordelingsgesprekken. 
De implementatie van de BSC heeft het gewenste resultaat opgeleverd en men zou hetzelfde 
gedaan hebben als het gehele proces opnieuw gedaan moest worden.  
 
4.3.4 IBN Groep Uden 
 
4.3.4.1 Algemeen 
Onderstaande informatie van de IBN Groep is gehaald van de website van de IBN Groep. 
IBN (Integrale Bedrijven Noordoost Brabant) staat voor marktgericht ondernemen met een 
passie voor mens en maatschappij. Dagelijks brengt de IBN Groep mensen met een afstand 
tot de arbeidsmarkt succesvol naar betaald werk.  
Zo’n 3800 medewerkers hebben een passende baan bij of via IBN.  
In de markt probeert IBN succesvol te zijn door innovatief en proactief ondernemerschap.  
De diverse IBN bedrijfsonderdelen zijn strategische samenwerkingsverbanden aangegaan 
met bedrijven continuïteit te kennen waarborgen. 
De missie/ambitie van IBN is om mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt te integreren in 
de samenleving door middel van werk. 
Bij IBN zijn de kernwaarden waarmee men naar buiten treedt klantgerichtheid, het beste uit 
mensen halen en resultaatgerichtheid. 
IBN heeft bijna 4.000 medewerkers, waarvan ruim 200 onder begeleid werken buiten IBN. 
 
4.3.4.2 Onderzoek implementatie BSC IBN Groep 
De vragen gesteld aan de directeur Control zijn enigszins aangepast aan de A3-methode. 
De A3-methode is een methodiek voor de planning & control cyclus. Een op INK gebaseerd 
dashboard vormt de basis van de methodiek. Daarnaast vormt de wijze waarop 
managementgesprekken worden gevoerd en de onderliggende managementinformatie 
belangrijke elementen van deze methodiek. 
Adoptiemotieven om de A3-BSC in te voeren waren behoefte om meet grip op de operatie te 
krijgen, meer aansluiting tussen strategie en operatie en concretere sturing op resultaten. 
Missie, visie en strategie vormen de belangrijkste input in het model. Daarnaast vormen het 
“in control” zijn en resultaatgerichtheid belangrijke inhoudelijke elementen in onze strategie 
die met de methodiek beter geborgd kunnen worden. 
Bij de implementatie is gekozen voor een top-down benadering. Eerst gezamenlijk de 
strategie vaststellen en deze vervolgens op bedrijfsniveau doorvertalen. Aan de bedrijven 
werd zelf overgelaten of ze ook nog een niveau dieper wilden gaan met de implementatie.  
Er is gekozen voor een “big-bang”, dus allemaal tegelijk over en geen pilot. 
Er werd voorgeschreven dat op het hoogste en het daar onderliggende niveau gelijke KPI’s 
gehanteerd worden. De niveaus hieronder konden door de bedrijven zelf bepaald worden.. 
Motiverende factoren om de A3-BSC te implementeren waren meer grip op de organisatie, 
minder papier en meer transparantie. 
Facilitatoren die genoemd werden, hadden te maken met de stand van de automatisering, 
namelijk een nieuwe ICT-omgeving en de realisatie van business intelligence. 
Katalysatoren die een rol speelden waren het nieuwe management en nieuwe wetgeving, 
waardoor er minder subsidie beschikbaar zal komen in de toekomst. 
Het momentum werd gerelateerd aan de komst van een nieuwe algemeen directeur.  
De algemeen directeur was tevens de belangrijkste leider.  
Onbekendheid met de methodiek zorgde soms voor onzekerheid en werd genoemd als 
confuser. Hier werd op ingespeeld door een goede toelichting en betrokkenheid van externe 
deskundigheid van TNO. 
 41 
Als frustrator werd ervaren dat toename van transparantie niet altijd door iedereen 
gewaardeerd werd. Dit zorgde wel eens voor tegenwerking. Om de medewerking te 
herstellen is support in woord en daad van het hoogste management van groot belang. 
Vertragende factoren werden niet genoemd. 
De A3-BSC wordt indirect gebruikt om managers te beoordelen. Hun beoordeling is deels 
gekoppeld aan de realisatie van de doelen uit de A3-methodiek. 
De implementatie van de A3-BSC heeft tot het gewenste resultaat geleid. Men zou weinig 
anders doen wanneer men het over zou kunnen doen.   
 
4.4 Onderzoek per factor 
 
4.4.1 Motivators 
Motivators zijn factoren die de management accounting change op een algemene manier 
beïnvloeden. 
 
Bij de Inclusief Groep ontstond het idee om over te gaan tot de implementatie van de BSC om 
de behoefte aan incidentele informatie te beperken. De verandering van de onderneming van 
een open-eind-financiering naar een budget gestuurde onderneming deed de behoefte om te 
sturen op kritieke succesfactoren door middel van kritieke prestatie indicatoren toenemen.  
De wens van de opdrachtgever (geldverstrekker) om tot een gestructureerd model te komen,  
waarmee de prestaties van het bedrijf gemeten kunnen worden, speelde ook een rol. 
Bij de Biga Groep speelde ook de wens van de aandeelhouders een rol en tevens de interne 
behoefte om te komen tot een gestructureerde informatiemethodiek. 
De IBN Groep werd gemotiveerd de BSC te implementeren, omdat men meer grip op de 
organisatie wilde hebben, maar ook meer transparantie en dat met minder papier. 
Samenvattend kan voor de SW-organisaties worden geconcludeerd dat zowel de interne als 
externe behoefte aan een gestructureerde informatiemethodiek heeft geleid tot implementatie 
van de BSC.  
Dit moet volgens de respondenten tevens leiden tot minder foutieve registraties door heldere 
definities binnen de processen. 
 
Motivators Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Incidentele informatie beperken x         
Gewijzigde financiering x         
Wens opdrachtgever/geldverstrekkende gemeente x x       
Interne behoefte   x       
Meer grip op organisatie/transparantie     x     
Globalisering markten         x 
Complexe bedrijfsomgeving         x 
Volwassenheidsfase producten         x 
Problemen met financiële metingen          x 
 
De motivators globalisering van markten en de toenemende complexiteit van de 
bedrijfsomgeving zijn de algemene factoren bij de Finse multinational. De 
ondernemingsspecifieke factoren zijn het feit dat de producten in de volwassenheidsfase 
zitten en de problemen met het financieel georiënteerde beheerssysteem.   
 
4.4.2 Facilitators 
Facilitatoren zijn factoren die betrekking hebben op het succes van de management 
accounting change. 
 
Tijdens het onderzoek bij de Inclusief Groep kwam naar voren dat de ervaring van de 
subsidioloog/functionaris Informatievoorziening en de concerncontroller met eerdere BSC 
implementaties als positief werd ervaren. 
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Bij de Biga Groep werden door de controller de tijdige registratie en de beschikbare BI-tools, 
zodat op een eenvoudige manier tijdig de BSC kon worden verstrekt, als facilitatoren 
genoemd. Het Hoofd Beheer noemde met name de kennis van de controller. Daarnaast werd 
als facilitator gezien de mogelijkheid om te kunnen spiegelen met een collega SW-bedrijf. 
De IBN Groep had bij de implementatie van de BSC als facilitatoren de nieuwe ICT-omgeving 
en de realisatie van Business Intelligence. 
 
 
Facilitators Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Eerdere ervaringen met BSC implementatie x x     x 
Tijdige registratie   x       
Beschikbare ICT   x x     
Kennis collega-bedrijf   x       
Strategisch gestructureerde situatie         x 
 
Bij de Finse multinational was een eerdere ervaring met een BSC implementatie, echter deze 
was in een ander bedrijfsonderdeel en had niet erg veel impact. Het bracht de discussie over 
de BSC wel op gang. Het voordeel van een goed gestructureerde strategie verminderde de 
terughoudendheid om de BSC te introduceren.  
 
4.4.3 Catalysts 
Katalysatoren zijn factoren die de management accounting change op een directe manier 
beïnvloeden. 
  
Bij de Inclusief Groep werden door de subsidioloog/functionaris Informatievoorziening en de 
concerncontroller de ervaring van de nieuwe directeur met strategische planning als 
katalysatoren genoemd. Door het Hoofd Informatievoorziening werd daaraan toegevoegd de 
verandering van rechtspersoon met verantwoordingsplicht aan zowel RvC als aan de 
aandeelhouders. 
Bij de Biga Groep werd door de controller de eis van de aandeelhouders om de BSC te 
implementeren genoemd. Door het Hoofd Beheer werd een organisatiewijziging toegevoegd. 
De directeur Control van de IBN Groep heeft als katalysatoren het nieuwe management en de 
nieuwe wetgeving, waardoor er minder subsidie in de toekomst wordt ontvangen, genoemd. 
 
Catalystst Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Ervaring nieuwe directeur met strategische planning x   x   x 
Verandering rechtspersoon x         
Eis implementatie BSC door aandeelhouders   x       
Organisatiewijziging   x       
Nieuwe wetgeving     x     
 
De ervaring van de nieuwe directeur van de Finse multinational maakte de realisatie van de 
BSC mogelijk. De implementatie van strategie met de BSC was een goede stap in het proces 
van een gewenste toenemende rol van strategische planning binnen de organisatie.  
 
4.4.4 Momentum 
Het momentum refereert aan de verwachting van dynamiek in de organisatie en aan het 
moment waarop de verandering is ingezet. 
 
Binnen de Inclusief Groep werd door de subsidioloog/functionaris Informatievoorziening en de 
concerncontroller aangegeven dat er momentum was vanwege de komst van nieuwe 
managers en een nieuwe strategie. Het Hoofd Informatievoorziening gaf aan dat de beweging 
in de organisatie en met name de verandering van rechtspersoon een rol speelde. 
De controller en het Hoofd Beheer van de Biga Groep gaven aan dat de nieuwe organisatie 
voor momentum zorgde. 
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De directeur Control van de IBN Groep gaf aan dat de komst van de nieuwe directeur voor 
momentum heeft gezorgd. 
 
Momentum Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Nieuwe managers x   x     
Nieuwe strategie x         
Verandering rechtspersoon x         
Nieuwe organisatie   x       
Proces strategie-analyse         x 
Gezamenlijke aanpak project         x 
 
Het momentum bij de Finse multinational kwam vanuit het strategie-analyse project dat 
gesteund werd door de algemeen manager van de divisie. Tevens hield een 
samenwerkingsverband met de Helsinki School of Economics het proces in beweging.   
 
4.4.5 Leiders  
De factor leiders heeft te maken met de leidinggevende kwaliteiten van het management. 
 
De subsidioloog/ functionaris Informatievoorziening en de concerncontroller van de Inclusief 
Groep noemden de directeur en het Hoofd Informatievoorziening als leiders binnen het 
project. Zij hebben “de kar getrokken”. Het Hoofd Informatievoorziening binnen de Inclusief 
Groep noemde de Algemeen Directeur.  
Bij de Biga Groep noemde de controller het Hoofd Beheer en zichzelf als leiders binnen het 
project. Het Hoofd Beheer noemde de controller, de aandeelhouders en de directie als 
leiders. 
Binnen de IBN Groep werd de nieuwe directeur als leider van het project gezien. 
 
Leiders Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Directeur x x x   x 
Hoofd Informatievoorziening x         
Hoofd Beheer   x       
Controller   x       
 
Tijdens het onderzoek van Kasurinen kwam de algemeen manager van de divisie als leider 
naar voren. Dit werd helemaal duidelijk toen bij vertrek van de algemeen manager van de 
divisie het project een andere wending kreeg. 
 
4.4.6 Confusers 
Confusers zijn factoren die onzekerheid creëren over de toekomstige rol van het project en 
die verschillende meningen op de verandering veroorzaken. 
 
Bij de Inclusief Groep werden door de subsidioloog/functionaris Informatievoorziening en de 
controller geen confusers genoemd. Dit kwam volgens hen met name door het grote aantal 
nieuwe medewerkers. Het Hoofd Informatievoorziening zag slecht lopende administratieve 
processen als confuser. Deze processen waren foutgevoelig en traag. Ook kwamen veel 
achteraf mutaties voor. Veel gegevens waren verkeerd, niet consistent of verkeerd geordend 
vastgelegd. De gegevensvastlegging voldeed niet altijd aan de voorwaarden om de KPI’s te 
kunnen berekenen. Er waren veel handmatige bewerkingen en veel extra comptabele 
gegevens. Onduidelijkheid was er over de definitie van begrippen (Bijv. FTE, begin- en 
eindstand etc., wat is realisatie?) en normen. 
Bij de Biga Groep noemde de controller geen confusers vanwege veel nieuwe mensen. Het 
Hoofd Beheer gaf aan dat een aantal contractafspraken niet SMART (specifiek, meetbaar, 
aanvaardbaar, realistisch en tijdgebonden) waren. 
De directeur Control van de IBN Groep gaf aan dat de onbekendheid met de methodiek soms 
voor onzekerheid zorgde. Dit werd opgelost door goede toelichting en betrokkenheid van 
externe deskundigheid van TNO. 
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Confusers Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Slecht lopende administratieve processen x         
Contractafspraken niet SMART   x       
Onbekendheid methodiek     x     
Ontslag divisiemanager         x 
 
Kasurinen zag als confuser tijdens zijn onderzoek bij de Finse multinational het ontslag van 
de divisiemanager. Dit leidde tot onzekerheid over de toekomst van de BSC. Voor de 
divisiemanager was de BSC een potentiële weg om de managers van de bedrijfsonderdelen 
te onderwijzen in strategische onderwerpen. Er ontwikkelde zich een kloof tussen de doelen 
van het divisiemanagement en het management van het bedrijfsonderdeel. 
 
4.4.7 Frustrators 
Frustrators zijn factoren die een poging tot veranderen proberen te onderdrukken. 
 
Bij de Inclusief Groep werden volgens de subsidioloog/functionaris Informatievoorziening en 
de concerncontroller kwalitatieve problemen met de registratie en veel registraties in Excel 
gezien als frustrators. Het Hoofd informatievoorziening gaf aan dat managers geen interesse 
toonden en fouten gebruikten als verschoning voor het naast zich neerleggen van informatie. 
Tevens werd het veranderen van activiteiten of organisatie of het starten van activiteiten 
zonder daarin planmatig het administratieve en informatieproces mee te nemen als frustrator 
ervaren. 
Bij de Biga Groep noemde de controller als frustrator dat medewerkers het nut van registratie 
niet zagen. Het Hoofd Beheer gaf een onduidelijke organisatie en wetgeving aan als 
frustrator. 
De directeur Control van de IBN Groep gaf aan dat de toegenomen transparantie niet door 
iedereen gewaardeerd werd. Dit zorgt voor tegenwerking. Steun in woord en daad van het 
hoogste management voor het project is dan van groot belang. 
 
Frustrators Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Kwaliteit registratie x         
Managers geen interesse x         
Bij wijzigingen proces informatiefunctie niet meenemen x         
Nut registratie werd niet gezien   x       
Onduidelijke organisatie    x       
Onduidelijke wetgeving   x       
Toegenomen transparantie niet gewenst     x   x 
Organisatiestructuur         x 
Bestaande rapportages         x 
Machtsverdeling divisie en bedrijfsonderdeel         x 
Verschillende visies op BSC         x 
 
Bij het onderzoek van Kasurinen bij een Finse multinational kwamen de verschillende visies 
op de BSC als frustrator naar voren. Hiermee werd bedoeld dat het bedrijfsonderdeel de 
diagnostisch BSC (scorekaart) hanteerde en de divisie de strategisch BSC. Dit werd mede 
veroorzaakt door het vertrek van de divisie manager, want dit leidde tot een incomplete 
implementatie vanwege gebrek aan leiding en sturing. 
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4.4.8 Delayers 
Delayers zijn factoren die het veranderingsproces vertragen. 
 
De subsidioloog/functionaris Informatievoorziening en de concerncontroller van de Inclusief 
Groep gaven aan dat de “delayers” waren de kwaliteit van de registratie, de registratie in 
verschillende systemen (o.a. Excel) en dat de strategie een groeiproces was. Het Hoofd 
Informatievoorziening van de Inclusief Groep noemde veranderingen in de organisatie tijdens 
het ontstaan en de implementatie van de BSC, wijzigingen in de personeelsbezetting en het 
aanpassen van (soms structurele) fouten in de gegevensvastlegging (conversies, andere 
coderingen etc.). 
De controller van de Biga Groep gaf als delayers de nog niet vastgestelde normen, geen 
ervaring en onduidelijke doelen aan. Het Hoofd Beheer van de Biga Groep noemde motivatie, 
gelijktijdige andere projecten en de afhankelijkheid van één persoon, waarbij de motivatie 
ontbrak. 
Bij de IBN Groep kwamen geen delayers voor. 
 
Delayers Inclusief Biga IBN   Finse multinational 
Kwaliteit registratie x         
Geen duidelijke strategie x       x 
Verandering organisatie tijdens implementatie BSC x         
Wijziging personeelsbezetting x         
Niet vastgelegde normen   x       
Geen ervaring   x       
Onduidelijke doelen   x       
Motivatie   x       
Gelijktijdig andere projecten   x       
Afhankelijkheid ongemotiveerde medewerker   x       
Gebrek ICT-oplossingen voor dataverzameling         x 
 
Het onderzoek van T. Kasurinen bij de Finse multinational bracht een gebrek aan duidelijke 
strategie, mede veroorzaakt doordat de gezonde situatie een specifieke beschrijving van de 
strategie niet noodzakelijk maakte. De problemen met betrekking tot de dataverzameling 
werden in een te laat stadium ontdekt, zodat dit leidde tot vertraging.  
  
4.5 Samenvatting 
 
4.5.1 Beantwoording van deelvraag 1 
Deelvraag 1 luidde: “Welke stimulerende krachten en barrières heeft Kasurinen ontdekt bij de 
door hem onderzochte Finse onderneming?” 
 
Stimulerende krachten 
De stimulerende krachten die Kasurinen (2002) ontdekt heeft, zijn globalisering van markten, 
complexe bedrijfsomgeving, volwassenheidsfase van de producten binnen de productcyclus 
en problemen met financiële metingen als motivatoren.  
Facilitatoren die uit het onderzoek naar voren kwamen zijn eerdere introductie van de BSC en 
een strategisch goed gestructureerde situatie. 
De ervaring van de algemeen manager van het bedrijfsonderdeel werd als catalysator gezien. 
Het momentum kwam vanuit het proces van strategie-analyse en een gezamenlijke aanpak 
van het project. 
Leider was de algemeen manager van de divisie. 
 
Barrières 
De barrière die Kasurinen heeft ontdekt als confuser is het ontslag van de divisiemanager.  
Als frustrators kwamen uit het onderzoek naar voren de organisatiestructuur, bestaande 
rapportagesystemen, de machtsverdeling tussen divisie en bedrijfsonderdeel, toenemende 
transparantie en de verschillende visies op de BSC. 
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Gebrek aan duidelijke strategie en problemen met de dataverzameling werden als “delayer” 
gezien. 
 
4.5.2 Beantwoording van deelvraag 2 
Deelvraag 2 luidde: “Welke stimulerende krachten en barrières zien we bij enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven in Nederland?” 
  
Stimulerende krachten 
De stimulerende krachten die uit het onderzoek als motivatoren bij de SW-bedrijven naar 
voren kwamen zijn incidentele informatie beperken, wijziging in het financieringsmodel, wens 
aandeelhouders/bestuurders gemeenten, meer grip op de organisatie, meer transparantie en 
minder papier. 
Facilitatoren die naar voren kwamen zijn ervaring met eerdere BSC implementaties, tijdige 
registratie en beschikbare BI-tools, kennis controller, mogelijkheid te spiegelen met collega 
SW-bedrijf en nieuwe ICT-omgeving. 
De ervaring van de nieuwe directeur met strategische planning, verantwoording aan RVC en 
aandeelhouders, nieuwe wetgeving en nieuw management worden als “catalysts” gezien.  
Het momentum ontstond door nieuwe managers, nieuwe strategie, verandering 
rechtspersoon, nieuwe organisatie en de komst van een nieuwe directeur. 
Leiders waren directeur, hoofd Informatievoorziening, de controller, Hoofd Beheer, de 
aandeelhouders, de directie en de nieuwe directeur. 
 
Barrières 
De barrières die uit het onderzoek bij de SW-bedrijven als confuser naar voren kwamen zijn 
slecht lopende, foutgevoelige en trage administratieve processen met als gevolg niet 
betrouwbare gegevens, onduidelijkheid over definities, contractafspraken niet SMART 
(specifiek, meetbaar, aanvaardbaar, realistisch en tijdgebonden) en onbekendheid met de 
methodiek. 
Frustrators die tijdens het onderzoek naar voren kwamen zijn kwalitatieve problemen met 
registraties, veel registraties in Excel, managers geen interesse, fouten werden gebruikt als 
verschoning voor het naast zich neerleggen van informatie, starten van activiteiten zonder 
planmatig het administratieve en het informatieproces mee te nemen, nut van registratie werd 
niet gezien en toegenomen transparantie werd niet als prettig ervaren. 
Delayers waren kwaliteit van registratie, registratie in verschillende systemen, strategie 
groeiproces, veranderingen in de organisatie tijdens ontstaan en implementatie BSC, 
wijzigingen in de personeelsbezetting, niet vastgelegde normen, geen ervaring, onduidelijke 
doelen, motivatie, gelijktijdig andere projecten en afhankelijkheid van één persoon. 
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
Het onderzoek dient te leiden tot conclusies en aanbevelingen, zodat hier gebruik van kan 
worden gemaakt bij toekomstige implementaties. Echter, harde conclusies zijn niet mogelijk 
vanwege de geringe aantallen.  
 
5.1 Inleiding 
De eventuele adoptie en implementatie van de BSC in het sociaal werkvoorzieningsbedrijf 
waar ik werkzaam ben, is de aanzet geweest tot dit onderzoek. 
De ervaringen opgedaan bij enkele implementaties van de BSC bij SW-bedrijven heb ik 
afgezet tegen de ervaringen die T. Kasurinen heeft opgedaan tijdens zijn onderzoek bij een 
Finse multinational. 
Het onderzoek moet de volgende centrale vraag beantwoorden: 
 
“Welke stimulerende krachten en welke barrières (Kasurinen, 2002) hebben een rol 
gespeeld bij de implementatie van de Balanced Scorecard binnen enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven en wat zijn de verschillen en overeenkomsten met het 
onderzoek dat Kasurinen heeft uitgevoerd in een private Finse onderneming?” 
 
Het antwoord op de centrale onderzoeksvraag kan gezien worden als hulpmiddel bij 
toekomstige implementaties van de BSC.    
 
5.2 Conclusie 
Uit het onderzoek kan geconcludeerd worden dat de implementatie van de BSC binnen SW-
bedrijven niet verschilt voor wat betreft de stimulerende krachten en barrières met de 
implementatie van de BSC binnen de door Kasurinen onderzochte Finse multinational. 
Tevens kan geconcludeerd worden dat het model van Kasurinen goed bruikbaar is in zowel 
private als publieke organisaties. 
Er zijn factoren naar voren gekomen binnen de sociaal werkvoorzieningbedrijven die bij de 
Finse multinational niet naar voren zijn gekomen. Dit is echter geen reden om aan te nemen 
dat implementatie binnen deze verschillende typen organisaties per definitie tot andere 
stimulerende krachten en barrières leidt. 
Belangrijke overeenkomsten die geconstateerd werden zijn eerdere ervaringen met de BSC 
implementatie (facilitators), ervaring met strategische planning (catalysts), de duidelijke 
aanwezigheid van leiders (leiders) en dat de toegenomen transparantie niet gewenst is 
(frustrators). 
Conclusie is dat er verschillende factoren genoemd zijn tijdens het onderzoek, maar dat de 
verschillen niet direct te relateren zijn aan de verschillende typen organisatie. In theorie 
hadden veel van de genoemde factoren ook bij andere organisaties kunnen voorkomen. 
    
5.3 Discussie 
In dit onderdeel van dit onderzoek wordt de deelvraag 3 “Wat zijn de verschillen en 
overeenkomsten tussen beide bevindingen?” beantwoord. De overeenkomsten van beide 
onderzoeken betreffende de stimulerende krachten en barrières die een rol speelden bij de 
implementatie van de BSC bij een Finse multinational en bij de aan het onderzoek 
deelnemende sociaal werkvoorzieningbedrijven worden hier weergegeven.  
Bij de motivators zijn niet direct overeenkomsten te constateren. Dit heeft deels te maken 
met het type organisatie. Overeenkomstig zou kunnen zijn dat invoering van de BSC een 
wens is van de bestuurders van de Inclusief Groep en de Biga Groep. De bestuurders van 
SW-bedrijven zijn vaak wethouders van deelnemende gemeenten. De politieke invloed is 
kenmerkend voor een publieke organisatie.   
Bij de Finse multinational werd globalisering van markten genoemd, hetgeen typerend is voor 
de private sector.  
Het voordeel van het ondernemen wordt genoemd door Chan Y.L. (2004) bij een onderzoek 
in publieke organisaties en door Bourne en Neely (2007) bij een onderzoek bij private 
organisaties.  
Een facilitator die zowel bij de publieke organisaties als de private organisaties voorkwam is  
de eerdere ervaring met de implementatie van de BSC. Bij twee bedrijven binnen de sociale 
werkvoorziening wordt de beschikbaarheid van ICT genoemd. De andere genoemde factoren 
zouden bij beide typen organisaties kunnen voorkomen. 
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Vanuit de literatuur wordt het inzetten van academici genoemd, zowel bij publieke 
organisaties (Bodnar, 2004) en bij private organisaties (Papalexandris, 2004).  
Bij twee sociaal werkvoorzieningbedrijven en bij de Finse multinational werd de ervaring van 
de nieuwe directeur met strategische planning genoemd als catalyst. Uit andere literatuur 
komt naar voren bij zowel publiek (Chan Y.L., 2004) als private organisaties (Bourne M. en 
Neely A., 2007 en Braam G. en Nijssen E., 2008) dat de steun van het management als 
catalyst werkt. 
Uit dit onderzoek bleek dat zowel bij sociaal werkvoorzieningbedrijven als de Finse 
multinational leiders een belangrijke rol spelen. Ook vanuit andere literatuur werd bevestigd 
dat leiders bij zowel publieke (Bodnar et al., 2004) als private (Wenisch, 2004 en Fernandes 
et al., 2006) een grote rol spelen. 
Het momentum kwam bij twee sociaal werkvoorzieningbedrijven vanuit nieuwe managers. 
Ook een nieuwe strategie werd genoemd. Vanuit het onderzoek bij de Finse multinational 
kwam het momentum voort uit het proces van strategieanalyse en de gezamenlijke aanpak 
van het project. Ook bij andere literatuur kwam het momentum voort uit verschillende 
factoren. Bourguignon et al. (2006) noemde de invoering van een prestatiemeetsysteem 
vanuit onderzoek in de publieke sector en Wagner en Kaufmann (2004) en Wenisch (2004) 
vanuit onderzoek in de private sector strategieaanpassingen. 
Als confusers werden verschillende factoren genoemd vanuit de verschillende onderzoeken. 
Bij de sociaal werkvoorzieningbedrijven werden slecht lopende administratieve processen, 
contractafspraken niet SMART, onbekendheid met de methodiek genoemd. Bij de Finse 
multinational werd het ontslag van de directeur genoemd. Vanuit de andere literatuur werd 
zowel bij publieke als private bedrijven gebrekkige communicatie (Manville, 2007; Wagner en 
Kaufmann, 2004; Wenisch, 2004) en onduidelijkheid over het doel (Bodnar et al., 2004; 
Kasperskaya, 2008; Rantanen, 2007; Wagner en Kaufmann, 2004) genoemd. 
Bij zowel een sociaal werkvoorzieningbedrijf als de Finse multinational werd de 
onwenselijkheid van de toegenomen transparantie als frustrator genoemd. Verder werden bij 
de sociaal werkvoorzieningbedrijven o.a. managers desinteresse, nut van registratie, kwaliteit 
registratie en onduidelijke organisatie genoemd. De desinteresse van managers zou kunnen 
liggen aan het feit dat publieke ondernemingen minder mogelijkheden hebben in het 
beloningsbeleid dan private ondernemingen. Bij de Finse multinational werd o.a. 
organisatiecultuur en bestaande rapportages genoemd. Vanuit de overige literatuur werd bij 
de publieke organisaties o.a. de organisatiecultuur (Bourguignon et al., 2006 en Manville, 
2007), gebrek aan commitment (Inamdar en Kaplan, 2002; Kasperskaya, 2008 en Umashev 
en Willett, 2008) genoemd. Bij de private bedrijven werd ook de organisatiecultuur en gebrek 
aan commitment genoemd als frustrator.  
Bij een sociaal werkvoorzieningbedrijf en bij de Finse multinational werd een onduidelijke 
strategie als delayer genoemd. Verder werden bij de sociaal werkvoorzieningbedrijven o.a. 
de kwaliteit van de registratie, gebrek aan ervaring, onduidelijke doelen, gelijktijdig andere 
projecten en motivatie genoemd. Bij de Finse multinational werd tevens een gebrek aan ICT-
oplossingen voor de dataverzameling genoemd. Vanuit de literatuur van onderzoeken bij 
publieke organisaties werd o.a. ICT-problemen (Bourguignon et al., 2006 en Manville, 2007) 
en geen duidelijke strategie (Bodnar et al., 2004) genoemd. De literatuur van onderzoeken in 
de private sector  vermeldt delayers met betrekking tot ICT (Papalexandris, 2004; Othman et 
al., 2006 en Bourne M. en Neely A., 2007) en weerstand van het operationele personeel dat 
gegevens ten behoeve van de BSC dient te verzamelen (Tuomela T., 2005 en Sandhu R., 
Baxter J. en Emsley D., 2008).     
Bovengenoemde bevindingen bevestigen de verwachting, zoals beschreven in paragraaf 
2.4.6, dat de stimulerende krachten en barrières die een rol speelden bij de implementatie 
van de BSC bij sociaal werkvoorzieningbedrijven niet sterk afwijken van de factoren die bij het 
onderzoek van T. Kasurinen (2002) naar voren kwamen. Tevens kan geconcludeerd worden 
dat veel van de stimulerende krachten en barrières bij zowel private als publieke organisaties 
zouden kunnen voorkomen. Dit kwam voort uit onderzoeken van Bodnar et al. (2004), 
Bourguignon et al. (2006), Kasperskaya (2008), Manville (2007), Inamdar en Kaplan (2002), 
Rantanen (2007), Umashev en Wilett (2008) en Chan (2004) binnen de publieke sector. 
Onderzoeken binnen de private sector waren van Fernandes et al. (2006), Papalexandris 
(2004), Wagner en Kaufmann (2004), Wenish (2004), Kaufmann en Becker (2005), Othman 
et al. (2006), Tuomela (2005), Sandhu, Baxter en Emsley (2008), Vaivio (2004), Braam en 
Nijssen (2004), Bourne en Neely (2007) en Braam en Nijssen (2008). 
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5.3.1 Betrouwbaarheid 
De werkwijze tijdens het onderzoek is uitvoerig beschreven. De vragenlijst is bijgevoegd en 
de resultaten zijn beschreven. De probleemstelling, deelvragen, interviewvragen,  
dataverzameling en conclusies liggen conform de “chain of evidence” (Yin 2009) in lijn. 
Tevens zijn er meerdere bronnen bij het onderzoek betrokken, hetgeen de betrouwbaarheid 
vergroot. 
 
5.3.2 Externe validiteit 
Er zijn slechts drie onderzoeken binnen sociaal werkvoorzieningorganisaties gedaan. Een 
tweetal vond plaats op identieke wijze via een interview en een documentenstudie en de 
derde uitsluitend via een ingevulde vragenlijst.  
De externe validiteit wordt in dit onderzoek gewaarborgd door vooraf onderzoek van de 
theorie, een goede selectie van de cases en het onderzoek zoveel mogelijk te herhalen. 
Bij een wetenschappelijk onderzoek moet rekening worden gehouden met 
controleerbaarheid, validiteit en betrouwbaarheid van de resultaten.  
Controleerbaarheid om kritiek op de uitkomsten te kunnen weerleggen. Validiteit zegt iets 
over de deugdelijke opzet van het onderzoek en betrouwbaarheid heeft betrekking op de 
deugdelijke uitvoering van het onderzoek. In de methodologische verantwoording is de 
uitvoering vastgelegd. Er is een volledige literatuurlijst aanwezig en interviewverslagen en de 
antwoorden op de vragenlijst zijn beschikbaar. 
 
5.4 Aanbevelingen 
Vanuit een casusorganisatie werd aangegeven dat men de BSC meer zou willen relateren 
met doelen, middelen en acties. Tevens werd de inzet van ICT als belangrijk ervaren. 
Dit onderzoek geeft aan dat een replica-onderzoek bij een publieke organisatie leidt tot  
vrijwel gelijke uitkomsten. Verder onderzoek bij ofwel een sociaal werkvoorzieningbedrijf of 
andere publieke organisaties zou de betrouwbaarheid vergroten en leiden tot de mogelijkheid 
van meer generalisatie van de uitkomsten.  
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Bijlage 1 Interviewvragen 
 
Inleidende vragen bij het interview zijn: 
1. Wat is Uw huidige functie? 
2. Op welk niveau van de organisatie liggen Uw hoofdverantwoordelijkheden? 
3. Welk type bedrijfsonderdeel heeft U in beeld bij dit interview? 
4. Heeft Uw bedrijfsonderdeel de BSC geïmplementeerd? En wanneer? 
5. Wat is de omvang van Uw organisatie (in werknemers)? 
 
Interviewvragen t.b.v. het onderzoek zijn: 
1. Wat is volgens U de Balanced Scorecard? 
2. Welke adoptiemotieven waren er om de Balanced Scorecard in te voeren? 
3. Welke rol heeft de missie, visie en strategie gespeeld bij de implementatie van de 
Balanced Scorecard? 
4. Hoe zag het implementatieplan eruit? 
5. Welk Balanced Scorecard model werd gehanteerd? 
6. Is de Balanced Scorecard gestapeld binnen de organisatie? 
7. Vanuit welke motiverende factoren ontstond het idee de Balanced Scorecard in te 
voeren?  
8. Wat waren de facilitatoren? 
9. Wat waren de catalysatoren? 
10. Wat was het momentum (impuls) om, juist toen, de Balanced Scorecard te 
implementeren? 
11. Waren er leiders die een belangrijke rol speelden bij de implementatie van de Balanced 
Scorecard?  
12. Welke confusers (verstoorders) waren er bij de implementatie van de Balanced 
Scorecard? 
13. Hoe is hier op ingespeeld? 
14. Welke frustratoren speelden een rol bij de implementatie van de Balanced Scorecard? 
15. Hoe is hier op ingespeeld? 
16. Welke vertragende factoren speelden een rol bij de implementatie van de Balanced 
Scorecard? 
17. Hoe is hier op ingespeeld? 
18. Wordt de Balanced Scorecard ook gebruikt om managers te beoordelen? 
19. Heeft de implementatie van de Balanced Scorecard geleid tot het gewenste resultaat? 
20. Als U de Balanced Scorecard opnieuw zou moeten implementeren wat zou U dan anders 
doen? 
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Bijlage 2 Brief aan interviewkandidaten SW 
 
Geachte heer ………, 
 
Ik heb U enige tijd geleden benaderd voor een onderzoek m.b.t de Balanced Scorecard 
(BSC). U heeft aangegeven de BSC te hebben geïmplementeerd en te willen deelnemen aan 
het onderzoek. 
 
De opdracht binnen de studiekring van de Open Universiteit dient gefocust te zijn op 
management accounting change. 
In mijn onderzoek heb ik daarom gekozen voor de implementatie van de BSC binnen de SW 
in relatie met het model van Kasurinen. 
 
De centrale onderzoeksvraag is:  
Welke stimulerende krachten en welke barrières (Kasurinen, 2002) hebben een rol 
gespeeld bij de implementatie van de Balanced Scorecard binnen enkele sociaal 
werkvoorzieningbedrijven en wat zijn de verschillen en samenhang in uitkomsten met 
het onderzoek dat Kasurinen heeft uitgevoerd in een private Finse onderneming? 
 
Het model van Kasurinen ziet er als volgt uit: 
 
 
 
 
Het potentieel van verandering wordt bepaald door de stimulerende krachten in combinatie 
met het momentum en de leiders. 
 
De stimulerende krachten zijn:  
Motivators  factoren die de management accounting change op een algemene manier 
beïnvloeden. Voorbeelden zijn o.a. het niveau van concurrentie in de markt, de 
organisatiestructuur, de producttechnologie, de productiekostenstructuur en de lengte van de 
productlevensduur. 
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Facilitators  factoren die betrekking hebben op het succes van de management accounting 
change.  Voorbeelden zijn o.a. de beschikbaarheid van stafpersoneel, ICT-personeel en –
tools en de mate van autonomie. 
Catalysts  factoren die de management accounting change op een meer directe manier 
beïnvloeden. Voorbeelden zijn o.a. matige financiële prestaties, verlies van marktaandeel, de 
lancering van een concurrerend product, nieuwe managers en organisatieverandering. 
 
Daarnaast spelen het momentum (refereert aan de verwachting van continu verandering en  
waarom juist op dit moment de verandering in gang gezet is) en de leiders een belangrijke rol. 
 
De barrières zijn: 
Confusers  factoren die onzekerheid creëren over de toekomstige rol van het project en die 
verschillende meningen op de verandering veroorzaken. 
Frustrators  factoren die een poging tot verandering proberen te onderdrukken. 
Delayers  factoren die het veranderingsproces vertragen. 
    
De eis die de studiebegeleiders stellen aan het onderzoek is dat er 2 medewerkers 
geïnterviewd dienen te worden per organisatie.  
 
Graag zou ik van U horen wie ik kan interviewen, zodat ik over het vervolg afspraken kan 
maken.  
Het interview zal ongeveer een uur per te interviewen functionaris in beslag nemen. 
Mijn verzoek aan U is om in week 49 of 50 data door te geven waarop beide functionarissen 
beschikbaar zijn. 
 
Mocht U vragen hebben dan hoor ik het graag. 
 
Ik ben overigens werkzaam bij de SWB Groep in Hengelo 
 
Bij voorbaat dank voor Uw medewerking. 
 
 
Met vriendelijke groet, 
 
 
Paul Ros 
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Bijlage 3 Lijst van bij onderzoek betrokken personen 
 
Bedrijf Naam  Functie 
Inclusief Groep Roelof Veen  Subsidioloog/Functionaris 
   informatievoorziening 
 Jos Koekkoek  Controller 
 Cornelis Leeftink Hoofd Informatievoorziening 
Biga Groep Wobbe Jan Reitsma Controller 
 Erik Ronk  Hoofd Beheer 
IBN Maarten Gielen  Directeur Control 
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Bijlage 4 Lijst van gebruikte afkortingen 
 
BSC Balanced Scorecard 
FTE Fulltime equivalent  rekeneenheid waarmee de omvang van een 
dienstverband of personeelssterkte wordt uitgedrukt.  
SW Sociale werkvoorziening 
Wajong Wet Arbeidsongeschiktheidsvoorziening Jonggehandicapten 
Wsw Wet sociale werkvoorziening 
WWB Wet Werk en Bijstand 
  
